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EPIGRAFE

“However vast the darkness, we must supply our own light.”

Stanley Kubrick
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RESUMEN

Este proyecto final de graduacion se centra en la gestion de proyectos de construccion de
la empresa ABC, que se dedica a la construccion de edificaciones residenciales y comerciales con
areas inferiores a 250 m2. El equipo estd compuesto por el Gerente general y dos roles de apoyo.
En los tltimos 6 afios, la empresa ha reportado sobrecostos de $242.500,00 debido principalmente

a reprocesos, retrasos y garantias, y tiene problemas significativos de comunicacion.

Se recopild informacion sobre los procesos actuales de la empresa mediante entrevistas,
grupos focales y revision documental. A través de cuestionarios a profesionales y revisiones

bibliograficas, se identificaron buenas practicas aplicables a la empresa.

Se determin6 que la empresa opera empiricamente, careciendo de procesos estandarizados
y conocimientos basicos sobre gestion de proyectos. Se propone un marco de gestion de proyectos
que divide el ciclo de vida del proyecto en etapas y procesos, junto con una estrategia de

implementacion.

Las conclusiones principales son que la ignorancia sobre la teoria de gestion de proyectos
perpetia malas practicas. Las referencias mas utilizadas en la industria son la guia PMBoK y la
filosofia Lean Construction. El marco de gestion de proyectos propuesto debe ser preciso, cubrir
todo el ciclo de vida del proyecto y centrarse en la planificacion, el monitoreo y el control del

proyecto.
Palabras Clave:

Gestion de proyectos, Construccion, PYME, Buenas practicas, Estrategia de

implementacion.
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ABSTRACT

This graduation project focuses on ABC construction company’s management of
residential and commercial projects under 250 m2. The team comprises a general manager and
two support roles. Over the past six years, the company has reported overruns of $242,500 due to

reworks, delays, and guarantees, and has significant communication issues.

Information was gathered through interviews, focus groups, and document reviews to
understand the company’s current project management processes. Questionnaires to professionals

and literature reviews helped to identify best practices applicable to the company.

The company operates empirically, lacking standardized processes and basic project
management knowledge. The proposed framework divides the project life cycle into stages and

processes, with an implementation strategy.

The research concludes that ignorance of project management theory perpetuates bad
practices. The PMBoK guide and Lean Construction philosophy are widely used in the country.
The proposed framework should be accurate, cover the entire project life cycle, and focus on

planning, monitoring, and controlling the project.
Key Words:

Project management, Construction, SMES, Good practices, Implementation strategy.
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INTRODUCCION

El estudio comprendido en el presente documento responde a la problematica determinada
en la empresa constructora ABC. Se encuentra que la organizacion sufre de sobrecostos en la
ejecucion de sus proyectos, lo cual se opone a sus objetivos estratégicos. Las intenciones de
crecimiento de la organizacion y el control y eventual aumento de las utilidades esperadas
justifican la realizaciébn de una investigaciéon que permita determinar la causa raiz de la
problematica y proponer una solucion desde la disciplina de la gestion de proyectos.

Como respuesta a la situacion detectada en la organizacion, se plantea un marco de gestion
de proyectos que le provea herramientas y procedimientos estandarizados, basados tanto en las
buenas practicas implementadas por empresas referentes en el mercado nacional, asi como en los
cuerpos de conocimiento reconocidos internacionalmente, de forma que se posibilite el
cumplimiento de las principales restricciones de un proyecto (alcance, tiempo y costo).

La investigacion se encuentra dividida en seis capitulos principales que cubren el objetivo
general y objetivos especificos propuestos mas adelante.

El capitulo uno presenta a la organizacion en cuanto a sus antecedentes, estructura y marco
estratégico, y describe los proyectos que desarrolla. Se realiza un analisis de la problematica
detectada, asi como sus causas y consecuencias, y a partir de €sta se justifica la investigacion, se
establecen los objetivos general y especificos, y se define el alcance y limitaciones.

El capitulo dos presenta el marco tedrico que sustenta la investigacion realizada, a través
de la definicion de los conceptos claves de la gestion de proyectos, se presentan los marcos de
referencia de gestion de proyectos que sustentan el conocimiento presentado, y por ultimo se

explican algunas herramientas que dan apoyo a los procesos de gestion de proyectos.
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El tercer capitulo presenta el marco metodolégico utilizado en el cual se establecen las
categorias de investigacion utilizadas, asi como las herramientas que permiten la obtencion de la
informacién correspondiente para cada categoria.

En el capitulo cuatro se realiza un analisis de la informacion obtenida a través de los
procedimientos propuestos en el capitulo anterior, tras el cual se realiza un diagnostico de la
situacion actual de la organizacion, asi como las buenas practicas utilizadas por empresas
referentes del mercado nacional y las recomendadas por la literatura, para finalmente elaborar un
inventario de procesos a implementar en la propuesta de marco de gestion de proyectos.

En el quinto capitulo se desarrolla la propuesta de marco de gestiéon de proyectos que
responde a la problematica determinada, al diagnostico realizado y al inventario de buenas
practicas aplicables. Esta propuesta pretende estandarizar y agilizar los procesos de gestion de
proyectos, a lo largo de su ciclo de vida el cual comienza en la preconstruccion y culmina tras el
periodo de postventa. También se propone una estrategia de implementacion de la propuesta que
incluye un cronograma, presupuesto y matriz de responsables.

Por ultimo, en el capitulo seis se exponen las conclusiones surgidas de la realizacion de la
presente investigacion, asi como recomendaciones realizadas a la organizacion que buscan abarcar
aspectos excluidos del alcance de la investigacion que potencien los efectos de la implementacion
de la propuesta, y también sirvan como insumo para futuras investigaciones sobre la tematica. Con

esto se cubre el alcance de la investigacion y se da por concluida.
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Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizaciéon donde se elaboro el
presente estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los

objetivos propuestos, el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

Se detalla a continuacion sobre las caracteristicas de la empresa constructora ABC
(nombre ficticio para efectos de la investigacion, en adelante "la organizacidon"), sobre la cual se
realiza el presente estudio. Se utiliza informacion recopilada en la entrevista con el ingeniero J.
Bolafios en los Anexos 1 y 3 para detallar los antecedentes, estructura, marco estratégico, mision,

vision y valores, asi como objetivos estratégicos.

1.1.1 Antecedentes

De acuerdo con Bolafios (comunicacion personal, 2023) la organizacién actualmente se
desempefia en la industria de la construccion de proyectos residenciales y comerciales. En los
ultimos 8 afios ha ejecutado al menos 33 proyectos con areas de construccion entre 50 y 250 metros
cuadrados principalmente en la Gran Area Metropolitana, Puriscal y Herradura, y cuenta con dos
proyectos en ejecucion durante el afio en curso.

Como empresa formal cuenta con 8 afios de experiencia en el mercado costarricense.
Actualmente la organizacion cuenta con tres colaboradores incluyendo al ingeniero Bolafios.
Previo a 2016 era un emprendimiento del ingeniero Bolafios a titulo personal, sin empleados

directos por lo que €l ejercia todas las funciones que requirieran los proyectos que desarrollaba.
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1.1.2 Estructura y marco estratégico.

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la organizacion.

1.1.2.1 Estructura organizacional.

Desde 2016 la empresa se mantiene estable en cuanto a su estructura organizacional, la
cual comprende a tres colaboradores en total, siendo el ingeniero Bolafios la cabeza del equipo y
teniendo a cargo las labores de comercializacion del servicio, planificacion y ejecucion de los
proyectos, inspecciéon de calidad, aclaracion de dudas con los disefiadores externos de las
disciplinas correspondientes (por ejemplo arquitectura, estructural y electromecanico), y
comunicacion con los involucrados, entre otras labores.

Los otros dos roles lo ocupan un asistente de ingenieria que tiene a cargo labores de
tramitologia ante las instituciones, documentacion general relacionada con los proyectos, revision
y elaboracion de planos de taller, y en el rol de asistente administrativo se asignan las labores de
manejo de adquisiciones (materiales, alquileres o compra de herramientas, entre otros), y gestiones
contables y legales con profesionales externos a la organizacion. Se presenta en la Figura 1.1 un

organigrama de la estructura actual de la organizacion.

Figura 1.1. Organigrama de la organizacion.

Asistente de
Ingenieria:
M. Rodriguez

Gerencia General:
Ing. J. Bolahos

Asistente
Administrativo:
D. Barrantes

Nota: Adaptado de organigrama de la organizacion. Comunicacion personal, 2023.
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1.1.2.2 Marco estratégico.

Se listan los pilares estratégicos de la organizacién al momento de elaboracion de esta

investigacion.

e Mision.

“Nuestra mision es ejecutar proyectos de construccion siguiendo las mejores practicas de
la industria en el plazo establecido, con el presupuesto acordado y con la méaxima calidad.”
(Bolafios, comunicacion personal, 2023)

e Vision.

“Nuestra vision es ser una empresa constructora de referencia en el mercado, que ofrece

el mejor servicio en todos sus proyectos.” (Bolafios, comunicacion personal, 2023)

e Valores.

A continuacion, se exponen los valores de la organizacién (Bolafios, comunicacion
personal, 2023):

Orientacion al cliente.

Excelencia.

Honestidad.

Compromiso.

Transparencia.

e Objetivos Estratégicos.

Los objetivos estratégicos actuales de la organizacion son (Bolafios, comunicacion
personal, 2023):

e Mejorar la calidad del producto entregado mediante la aplicacion de estandares y

buenas practicas.
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e (estionar los costos imprevistos de los proyectos mediante la identificacion y
mitigacion de riesgos.

e Desarrollar la empresa con base en un plan estratégico de proyectos.

1.1.3 Proyectos en la organizacion.

La organizacion se dedica a la ejecucion de proyectos para los que el ingeniero Bolafios
brinda sus servicios de construccion, a clientes que obtiene principalmente por referencias de
proyectos anteriores. La organizacion recibe los planos del proyecto y el equipo elabora un
presupuesto constructivo que es presentado al cliente.

Una vez que el cliente acepta la oferta y se establece la relacion contractual entre las partes,
la organizacion realiza los tramites institucionales correspondientes para ejecutar el proyecto
incluidos los permisos de construccion. La empresa subcontrata todas las actividades
constructivas, lo cual le permite controlar en gran medida los costos fijos de cada proyecto, sin
embargo, los materiales si son comprados directamente pues la empresa cuenta con convenios que
le permite obtener descuentos y ahorros.

Durante la ejecucion, el ingeniero Bolafios es el responsable de la coordinacioén entre
subcontratistas, inspecciones de calidad de las obras, asi como la comunicacion entre las partes
(subcontratistas, equipo de la organizacion, clientes). Para las labores de asistencia de ingenieria y
administrativa recurre a los miembros del equipo con el rol correspondiente, y en paralelo se cuenta
con servicios tanto contables como legales independientes.

Cuando los proyectos llegan a su etapa de conclusion, el ingeniero Bolafios se encarga de
realizar una inspeccion final de los acabados y la funcionalidad de la obra en conjunto con el

cliente, para verificar que se cumplan los requisitos establecidos. Finalmente, en caso de que exista
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algtn trabajo pendiente o correctivo, se coordina con los subcontratistas para su pronta ejecucion
y se cierra el proyecto

1.2 Planteamiento del problema

A continuacion, el planteamiento del problema sera abordado en dos secciones:

antecedentes del problema, y definicion del problema.

1.2.1 Antecedentes del problema

Entre los afios 2016 y 2022 la organizacion en su rol de contratista general ha incurrido en
sobrecostos por concepto de imprevistos y atencion de garantias por un monto estimado total de
$242.500,00 en 33 proyectos en los cuales el costo directo presupuestado sumaba un estimado de
$2.231.900,00. En la Error! Reference source not found. se puede observar un resumen de los
datos financieros de los proyectos, compilados segun la informacion provista por la organizacion
en el anexo 2.

En cuanto a los datos reportados, Bolafios comenta que si bien es cierto el balance general
es positivo, estd consciente de que las utilidades de la empresa no llegan a las proyecciones
esperadas de 10% para los proyectos (2,28% de acuerdo con la Tabla 1.1 y los costos imprevistos
superan igualmente el 3% proyectado (8,18% de acuerdo con la Tabla 1.1), en cuanto a las
garantias suman un monto de $58,000.00 el cual es similar al rango de costo directo de los

proyectos tipicos de la organizacion.
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Tabla 1.1. Datos financieros de los proyectos desarrollados por la organizacion entre los

arios 2016 y 2022.

» . Costo Directo L TP TSEes Imprevistos reales | Garantias Utilidad real |Costo Directo

Proyecto | Afio Tipo proyectada | proyectados
Presupuesto Real
10% 3% () (%) (S) (S) (%)

TOTAL S 2231883 S5223188|S 66957|S 184500 S 58000 | $47 645 S 2407427
PROMEDIO 8,18% 2,28%
AA 2016|Comercial | $ 88140|S 8814| S 2644 | S 4500 5%| S 900 | $ 6058 7%| S 90 896
BB 2016(|Residencial | $ 68120 S 6812 S 2044 | S 5800 9%| S 1800| S 1256 2%| S 73 676
CC 2016|Residencial | $ 38740 S 3874|S 1162 S 3300 9%|$ 1000 S 736 2%| S 41 878
DD 2016|Residencial | $ 25740 S 2574 S 772 | S 2 200 9%| $ 700 | S 446 2%| S 27 868
EE 2016|Residencial | $ 81900($S 8190 S 2457 S 8900 11%| S 3300 $-1553 -2%| S 91 643
FF 2017|Residencial | $ 119600 S 11960 | $ 3588 S 5100 4%| S 800 | S 9648 8%| S 121912
GG 2017|Comercial | $ 48750| S 4875| S 1463 S 4200 9% $ 1300 S 838 2%| S 52788
HH 2017|Comercial | $ 35750 S 3575| S 1073|$ 3100 9%| S 1000| S 548 2%| S 38778
1l 2017|Residencial | $ 92690 S 9269 S 2781 S 5 600 6%|S 1400(|$ 5050 5% S 96 909
J) 2017|Residencial | $ 60840 S 6084 S 1825] S 2 200 4%| S 200 | $ 5509 9%| $ 61415
KK 2018|Comercial | $ 81380|S5 8138]|S 2441 (S 8900 11%| $ 3200]| $-1521 -2%| S 91 039
LL 2018|Residencial | $ 51740 S 5174|S 1552|$ 3700 7%| S 1100| S 1926 4%| S 54 988
MM 2018|Residencial | $ 75530 S 7553 S 2266 | S 2900 4%| S 1300| S 5619 7%| S 77 464
NN 2018|Comercial | $ 63700 S 6370 S 1911 S 2 400 4% S 100| $ 5781 9%| $ 64 289
00 2018|Residencial | $ 57785|S 5779|S 1734| S 3300 6%| S 800 | S 3412 6%| S 60 151
PP 2018|Residencial | $ 44785|S 4479| S 1344 S 2 600 6%| S 700 | $ 2522 6%| S 46 741
QQ 2019|Residencial | $ 62400 S 6240 S 1872 S 5 600 9% $ 1700 $ 812 1%| S 67 828
RR 2019|Residencial | $ 75920 S 7592 S 2278 | S 7 900 10%| $ 2800|$ -830 -1%| S 84 342
SS 2019(|Residencial | $ 66040 S 6604 | S 1981|$ 7 800 12%| S 3000 $-2215 -3%| S 74 859
T 2019|Comercial | $ 84240 S 8424|5S 2527 S 7 900 9%|$ 2600 S 451 1%| S 92 213
uu 2019|Comercial | $ 76830|(S 7683|S 2305 (S 8300 11%| $ 2900]| $-1212 -2%| S 85 725
A% 2020(|Residencial | $ 69160 S 6916| S 2075] S 7 100 10%| S 1600 S 291 0%| S 75 785
WW 2020(Residencial | $ 63310 S 6331|S 1899 S 6 400 10%| S 2200|$ -370 -1%| S 70011
XX 2020|Comercial | $ 18980 | S 1898| S 569 | $ 1500 8%| $ 400 $ 567 3%| S 20 311
YY 2020|Residencial | $ 69680(S 6968 S 2090 | $ 7 800 11%| $ 2800| $-1542 -2%| S 78 190
77 2021|Comercial | $ 79690 S 7969 | S 2391 S 8000 10%| S 2800 S -440 -1%| S 88 099
AB 2021|Residencial | $ 67383|S 6738 S 2022 S 3500 5%| $ 700 | $ 4560 7%| S 69 562
AC 2021|Comercial | $ 20540 (S 2054 S 616 | S 900 4% S 100| $ 1670 8%| $ 20924
AD 2021|Comercial | $ 70850 S 7085| S 2126 S 6 100 9%| S 2000| S 1111 2%| S 76 825
AE 2022 |Residencial | $ 134030 S 13403 | S 4021($ 11300 8%| S 3500|S 2624 2%| S 144 809
AF 2022|Residencial | $ 70200 S 7020 S 2106 | $ 8200 12%| S 2600| $-1674 -2%| S 78 894
AG 2022 |Residencial | $ 86450 S 8645| S 2594 | S 8700 10%| S 3600 $-1062 -1%| S 96 157
AH 2022|Comercial | $ 80990|(S 8099 S 2430| S 8 800 11%| $ 3100 $-1371 2% S 90 460

Nota: Adaptado de documento compartido por la organizacion. Comunicacion personal, 2023

Cuando se consulta a Bolafios por las causas que considera que han generado estos

resultados financieros, menciona que la mayor cantidad de sobrecostos corresponden a reprocesos

durante la construccion y periodos de garantia, como por ejemplo enchapes desprendidos por

inadecuada aplicacion del mortero de pega, obstrucciones en tuberias que requieren demoler
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elementos estructurales, inadecuada sujecion de losa sanitaria que genera su caida y pérdida del
elemento, coladas de concreto arruinadas por el hallazgo de basura tal como botellas de refresco
dentro de la colada, trabajos de obra gris entregados como finalizados con problemas estructurales
y de calidad, asi como filtraciones pluviales que generan dafios en acabados de techo, entre otros.

Todos estos reprocesos son ocasionados por la falta de supervision y procedimientos de
inspeccion estandarizados que reduzcan o eviten los vicios constructivos, como los mostrados en

la Figura 1.2.

Figura 1.2. Compilacion de problemas y reprocesos comunes en los proyectos

desarrollados por ABC.

Nota: Adaptado de informacion compartida por la organizacion. Comunicacion personal, 2023.
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También se mencionan como factores influyentes en la situacion actual el hecho de iniciar
la ejecucion de proyectos con alcances vagamente definidos o con errores en los planos (errores
en los planos e informacion faltante) tal como se ejemplifica en la Figura 1.3 en la cual se muestra
el plano de la planta de una vivienda a la cual le faltan detalles como cotas que permitan
dimensionar adecuadamente la estructura. Esta omision de detalles genera errores en los

presupuestos y reprocesos en la ejecucion.

Figura 1.3. Ejemplo de plano arquitectonico de vivienda donde la obra gris habia iniciado

y se detectaron errores e informacion faltante.

PLANTA DE DISTRIBUCION ARQUITECTONICA

S——
PRIMER NIVEL 3 { E5CaLA 150

Nota: Adaptado de informacidon compartida por la organizacion. Comunicacion personal, 2023.
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Otras causas relevantes son los registros deficientes de 6rdenes de cambio seglin se muestra
en la Figura 1.4, retrasos en la fecha pactada de entrega del proyecto que incrementan los costos

fijos y control informal del consumo de los materiales en sitio como se muestra en la Figura 1.5.

Figura 1.4. Extracto de comunicacion personal entre ingeniero de ABC y cliente de
proyecto residencial, en el que se ejemplifica un manejo inapropiado de ordenes de cambio, y

afectacion de la reputacion de la organizacion.

{12 . ceciia[ il & ©

Buenos dias. Minimo vamos a
ocupar 10 sacos mas de cemento,
por favor me avisa para pasar a
recogerlos. 07-29 am &/

esta bien

STN - Espaia
Porcelanato estilo cemento mate
Compakt Marengo 60 x 60 cm sin

rectificar STN

@ 12,000 / metro cuadrado

Doria Cecilia, el porcelanato
indicado en planos es similar a este
08:20 am v/

—

[— |

STN - Espafa
Porcelanato estilo cemento mate
Basilea Grey 100 x 100 cm rectificado
STN

@ 17,000 / metro cuadrado

pero segun hablamos ayer, compré
este otro 18:22 am &/

i yo no le dije eso, le dije que me
hiciera una muestra

por favor devuelvalo !

Esta complicado, inclusive se
compré el mortero de pega y la
fragua. Usted si me confirmé por
telefono ese cambio de acabado.

V4
NO SENOR USTED ME ENTENDIO
MAL
y hizo lo que le solucionaba mas
rapido
yalallamo oo,
+ ©C ® 9

Nota: Adaptado de informacidon compartida por la organizacion. Comunicacion personal, 2023.
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Figura 1.5. Boleta de consumo de materiales en sitio en los proyectos de la organizacion.

Nota: Adaptado de informacion compartida por la organizacion. Comunicacion personal, 2023.

En la entrevista, se comenta también que la relacion con los clientes se ha visto afectada
durante la ejecucion de los proyectos, ya que, al carecer de procesos definidos para manejar la
comunicacion con los clientes, se generan malentendidos, disputas por indefiniciones respecto al
proyecto, entre otros. La Figura 1.4 también ejemplifica esta situacion. Actualmente la
comunicacion se maneja por distintos medios tales como correo electronico, WhatsApp y llamadas
telefénicas, sin una estructura que permita dar trazabilidad a la comunicacion y decisiones

tomadas.
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1.2.2 Definicion del problema

De acuerdo con la informacién compilada en el Cuadro 1, en la entrevista al ingeniero

Bolafios, y en la evidencia aportada, se observa que la organizacion ejecuta sus proyectos de forma

empirica y desorganizada, lo cual impacta negativamente sus metas financieras y su reputacion

ante sus clientes.

A continuacidn, se muestra en la Figura 1.6 un diagrama de causa y efecto para el

planteamiento del problema.

Figura 1.6. Diagrama de causa y efecto para el planteamiento del problema.

Deficiencias en el control de
ordenes de cambio

No se tiene procesos de
verificacion de alcance del
proyecto

Ausencia de procedimientos de
control de calidad

No se cuenta con un sistema de
aseguramiento de la fecha de
entrega del proyecto

La comunicacion con los
involucrados es desorganizada

La empresa ABC ejecuta sus
proyectos de forma empirica
y desorganizada

Beneficios econémicos son
afectados negativamente

Reputacion y confianza ante los
clientes disminuye.

Nota: Elaborado a partir de entrevista a ingeniero e informacion interna de la organizacion. 2023
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1.3 Justificacion del estudio

En Costa Rica, las empresas que cuentan con menos de 100 empleados se clasifican como
pyme (Monge-Gonzalez, 2009), categoria dentro de la cual ingresa la constructora ABC, mas
especificamente como una microempresa pues cuenta con menos de 10 empleados. De acuerdo
con Arce Brenes & Villalobos Chacon (2021) entre 2015 y 2019, del total de empresas registradas
del pais, las microempresas representan un 80,84%. A su vez, un 8,6% de esas microempresas se
dedican a la industria de la construccion.

Por su lado, la Camara Costarricense de la Construccion (2023) indica que entre 2015 y
2021 la industria de la construccion generd un 4.6% del producto interno bruto (PIB) del pais y un
promedio mensual de 82 644 empleos formales, a la vez que cada empleo directo en el sector
genera 0,76 empleos indirectos, llegando a generar un 13% del empleo del pais. Ademas, por cada
colén de incremento en la demanda del sector construccion, se generan 1,68 colones de valor
adicional.

Queda claro que las microempresas del sector construccion son un elemento clave del
crecimiento econdmico del pais, por lo cual es importante fomentar el desarrollo de sus habilidades
competitivas, principalmente en las micro y pequeias empresas, de forma que permitan un
incremento de valor del producto generado a través de sus servicios, una mayor generacion de
empleo, asi como el incremento del bienestar general del pais.

Segun el problema planteado en la seccion 0, la organizacion actualmente opera distanciada
de las mejores practicas recomendadas por la teoria disponible sobre la gestion de proyectos, lo
cual ha generado efectos negativos tanto a nivel financiero como de reputacion. En la medida que
sea posible mejorar las capacidades de gestion de proyectos de la empresa, se veran beneficiados
tanto el propietario como los colaboradores directos de la empresa, asi como todos sus
subcontratistas, proveedores, clientes y demas involucrados en la ejecucion de sus procesos.
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De acuerdo con Pacheco et. al (2020) las pequenas y medianas empresas actualmente
enfrentan una competencia aguerrida generada por los cambios de la nueva dindmica econdmica,
producto de una vision globalizada. Comenta también que, hasta hace algunas décadas, la gestion
de proyectos se consideraba una herramienta reservada para empresas grandes, pero en tiempos
recientes las pymes se han visto obligadas a adoptar estos conceptos bajo la consigna de cambiar

para sobrevivir o seguir igual y desaparecer. Bajo este escenario:

No basta con que una pyme ofrezca un producto o servicio de destacables caracteristicas,
adicional debe enfocarse en encontrar el mejor escenario de gestion para su negocio y
proyectarse a un plano de competencia, rentabilidad y calidad.

Tradicionalmente, el pequeiio empresario ha visto los proyectos como algo
engorroso que demanda mucho tiempo, inversion y desgaste; esta vision se ha venido
modificando poco a poco, en la medida que ha requerido encontrar respuestas, a su

necesidad de mejora en la gestion. (Pacheco et. al, 2020, p23).

Un proyecto se define como un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2021). Con respecto a la direccion de proyectos, indica
que “es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos de este” (PMI, 2017), de lo cual se interpreta que, para
dirigir adecuadamente un proyecto es recomendable establecer un marco de referencia basado en
la teoria existente sobre direccion de proyectos, que guie al profesional o equipo a cargo sobre los

procedimientos que se deben seguir para que el proyecto cumpla con los objetivos establecidos.
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Sin este marco de referencia, queda a criterio de los involucrados internos la forma de abordar las
situaciones que ocurren durante la planificacioén y ejecucion del proyecto.

La tarea de desarrollar e implementar un marco de gestion de proyectos que permita
gestionar apropiadamente un proyecto de construccion y atender adecuadamente las situaciones
que actualmente vive la organizacion se visualiza compleja debido a las diferentes metodologias
pertinentes e informacién disponible, sin embargo, Pinzéon y Remolina (2017) encontraron que es
posible llevar a cabo una gestion integral de proyectos de construccion que tome en cuenta las diez
areas de conocimiento y los cinco grupos de procesos de un proyecto propuestos en la guia
PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) a través de inicamente nueve herramientas,
lo cual permite prever que la tarea no solamente se simplifica sino que es bastante accesible para
empresas como la que es sujeto de estudio en este documento. Este es solamente un ejemplo, pues
es posible plantear un plan de gestion de proyectos con cualquier otro marco de referencia existente
en el mercado.

Concretamente, se espera que la implementacion de procesos de gestion de proyectos en la
organizacion basados en el conocimiento existente sobre la gestion de proyectos y las mejores
practicas permita alcanzar las metas financieras de la empresa en cuanto a la ejecucion de
proyectos, tales como porcentajes de costos imprevistos por debajo del 3% del costo directo, asi
como utilidades de al menos un 10% del costo directo, esto a través de la reduccion de reprocesos
durante la ejecucion, aparicion de vicios ocultos durante la etapa de postventa, controles sobre las
adquisiciones del proyecto tales como materiales y herramientas, control y aseguramiento del
cronograma de obra para evitar incrementos en los costos fijos, entre otros.

También, al establecer procedimientos estandarizados de manejo de las comunicaciones

entre los diferentes involucrados se busca que se genere documentacion formal que permita llevar
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un control apropiado en las etapas de planificacion, ejecucion y control, algunos ejemplos de
procesos especificos son el manejo de 6rdenes de cambio, registro de inventarios y registro de
productos no conformes (detalles por corregir).

Por ultimo, al contar con un sistema de gestion de proyectos que permita tener control sobre
las diferentes etapas y procesos de un proyecto constructivo, incrementard tanto la reputacion
como la confianza en la empresa como consecuencia del incremento de la calidad del producto

entregado al cliente, lo cual puede llevarla a incrementar la demanda de sus servicios.

1.4 Objetivos

Con el proposito de establecer la finalidad de este proyecto final de graduacion, a

continuacion, se presentan el objetivo principal y los objetivos especificos.

1.4.1 Objetivo general.

Disefiar una propuesta de marco de gestion de proyectos de construccion para la
organizacion mediante la implementacion de buenas practicas, para el mejoramiento de los

beneficios econdmicos de la empresa y la calidad del servicio dado al cliente.

1.4.2  Objetivos especificos.

e Analizar las practicas de gestion de proyectos de la organizacioén desde la etapa de
preconstruccion hasta la etapa de postventa, a través de técnicas de diagndstico para
la determinacion de su estado actual.

e Identificar buenas practicas en gestion de proyectos aplicables a ABC por medio de
un estudio comparativo entre los marcos de referencia y necesidades de la
organizacion para la construcciéon del inventario de elementos integrables a la

solucion.
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e Disefiar el marco de trabajo de gestion de proyectos de la empresa a través de la
adaptacion de buenas practicas aplicables y relevantes para el desarrollo de una
propuesta de mejora.

e Proponer una estrategia de implementacion del marco de trabajo de gestion de
proyectos mediante la elaboracion de un cronograma, presupuesto y matriz de
responsables que permita la implementacion de la solucién planteada en la

organizacion.

1.5  Alcance y limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y limitaciones del presente proyecto en los cuales

se establecen los entregables y se indican cuales aspectos seran excluidos.

1.5.1 Alcance

El alcance de este proyecto comprende el disefio de una propuesta de marco de gestion de
proyectos de construccion de la organizacion. Se realizara a través del analisis de las practicas
actuales de gestion de proyectos, identificacion y adaptacion de buenas practicas aplicables a la
organizacion, y propuesta de una estrategia de implementacién. Se generan los entregables
detallados a continuacion:

o Diagnostico de la situacion actual: a través de herramientas de diagnoéstico y
observacion se determinara cual es el estado actual de la organizacion en cuanto a
ciclo de vida de los proyectos, sus practicas y procesos para gestionar los
proyectos de sus clientes. Los datos se obtendran de documentacion interna de la
empresa, observacion de los procesos, y de testimonios de los colaboradores. Esto
permite contar una base de trabajo para realizar las propuestas de marco de trabajo.

o Identificacion de las buenas practicas de gestion de proyectos: en este entregable
se busca la generacion de un compilado de buenas practicas de gestion de

proyectos de acuerdo con la bibliografia existente sobre la tematica en cuestion,
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que sean aplicables al servicio ofrecido por la organizacion, de forma que se
adapte a sus necesidades.

Propuesta de marco de gestion de proyectos: se genera una solucién que permita
implementar las buenas practicas recomendadas para la gestion de proyectos,
adaptadas a las caracteristicas y necesidades de la empresa.

Estrategia de implementacion: se genera una presentacion donde se resuma el
proceso realizado y los cambios propuestos, que se acompana de un documento
detallado con la ruta de implementacion de los cambios propuestos, presupuesto,

cronograma, herramientas, procedimientos y matriz de involucrados.

Se excluyen del alcance de este proyecto lo siguiente:

El analisis de los procedimientos internos de la organizacidon, como por ejemplo
administrativos, contabilidad, recursos humanos, legal, entre otros.
Implementacion de la propuesta de marco de gestion de proyectos.

Cualquier actividad que demande recursos econdmicos que no sean suministrados
por la organizacion.

Cualquier actividad o entregable que no haya sido mencionado explicitamente.

1.5.2 Limitaciones.

Para el proyecto se identificaron las siguientes limitaciones:

Acceso limitado a informacion confidencial o estratégica de la empresa. En el caso
de documentos tales como las plantillas de contratos y la base de datos de la
empresa, su acceso fue restringido y fue prohibida su reproduccion en este
documento, lo cual evit6 realizar una mejor ilustracion de temas especificos.

Realizacion de entrevistas a los colaboradores fuera de sus horarios laborales, lo
cual gener6 dificultades para realizar més de 1 sesion grupal para la investigacion

tanto por la limitacion del equipo de trabajo, asi como del investigador.
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Capitulo 2 Marco tedrico
Este capitulo explora los fundamentos tedricos de la gestion de proyectos que son
relevantes para la organizacién objeto de estudio, que pertenece al sector de la construccion.
También explica acerca del concepto de empresa PYME. Se revisan diferentes marcos de
referencia de gestion de proyectos que existen en la literatura y la practica. Ademas, examina
algunas herramientas existentes para la gestion de proyectos y sus caracteristicas. Estos conceptos

proporcionan la base tedrica para esta investigacion.

2.1 Gestion de Proyectos

A continuacidn, se comentan algunos conceptos basicos relacionados con la disciplina de
la gestion de proyectos, necesarios para comprender su alcance y relacion con la investigacion por

desarrollar.

2.1.1 Definicion de proyecto

Una de las definiciones mas difundidas por su precision sobre el concepto de proyectos lo
ofrece el PMI, el cual indica que es un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico” (PMI, 2021). Por su parte, Bataller y Diaz (2016) indican
que “un proyecto es una iniciativa singular, no repetitiva, normalmente dirigida a alcanzar unos
objetivos prefijados en un lapso determinado y con un presupuesto también determinado”. Queda
claro que un proyecto tiene la particularidad de que no es eterno, por el contrario, se sabe que
finalizara en un momento futuro. Igualmente, se destaca que cumple una funcion especifica ya sea
de un individuo o una organizacion, y una vez que se cumple el objetivo se da por finalizado el

proyecto.
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La razon de ser de un proyecto es satisfacer una demanda o solucionar un inconveniente
que obstaculiza el avance de una organizacion hacia sus metas (Campos, Dominguez y Raya,
2014). Al respecto, Martinez (2007) también indica que cuando una persona, una empresa o una
institucion se enfrentan a un problema que necesita ser resuelto mediante la realizacion de una
serie de actividades que no forman parte de su trabajo habitual, se ven en la situacion de plantearse
la necesidad de un proyecto que les permita identificar las actividades necesarias, coordinarlas
entre si y ejecutarlas de forma adecuada.

En cuanto a la temporalidad de los proyectos, un proyecto se distingue por su naturaleza
temporal, ya que se lleva a cabo en un plazo determinado y con recursos limitados. Las actividades
que se realizan durante el desarrollo del proyecto estdn sujetas a un cronograma y presupuesto
especifico, lo que implica que tanto los recursos humanos como financieros y el tiempo estan
disponibles de manera limitada. Una vez finalizado el proyecto, la mayoria de los recursos

asignados por la organizacion regresan a sus funciones habituales (Pinto J, 2015).

2.1.2 Ciclo de vida de un proyecto

Tomando en cuenta que los proyectos comprenden una serie de actividades desarrolladas
en un orden cronolégico dentro de un periodo de tiempo determinado, se interpreta que el esfuerzo
se realiza en etapas secuenciadas de forma que se debe completar la etapa predecesora para
proceder con la siguiente. En la disciplina de gestion de proyectos, efectivamente se tiene que
existe un orden comun llamado ciclo de vida, el cual se define como la “serie de fases que atraviesa
un proyecto desde su inicio hasta su conclusion” (PMI, 2021). PMI aclara que estas fases pueden
ser secuenciales, iterativas o superpuestas. Palladino (2014) divide esta serie de fases en tres
grandes etapas (planificacion, ejecucion, puesta en marcha) e incluye dos etapas que si bien es
cierto pueden estar contempladas dentro de las primeras tres, son relevantes por si mismas para el
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desarrollo de un proyecto (iniciacion y control), se representa su duracion estimada en la Figura

2.1.

Figura 2.1. Duracion general de los grupos de procesos de un proyecto.

Nivel de

. i == Procesos de iniciacion
Aactlwdad

e==e Procesos de terminacion

Procesos de planificacion
=um  Procesos de ejecucion
=== Procesos de control

/--_--‘

Tiempo

Nota: Adaptado de Administracion y Gestion de Proyectos (p. 28), por E. Palladino, 2014,
Espacio Editorial.

2.1.3 Las restricciones de un proyecto

Para cumplir con el alcance definido para un proyecto, durante su ciclo de vida se invierten
recursos escasos que deben ser cuantificados y controlados, pues su consumo desmedido es
contrario al éxito del proyecto. Segun Garcia (2013), se considera que los tres factores mas
relevantes que deben vigilarse en un proyecto son el costo, el tiempo y la calidad, estos tres
conforman la triple restriccion. Garcia la detalla indicando que el tiempo alude al respeto de los

plazos fijados para cada tarea y para la finalizacioén global, el costo sefiala la gestion eficiente de
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los insumos a lo largo de todas las etapas, y por tltimo la calidad busca la satisfaccion general del
cliente con el producto entregado. Esta descripcion corresponde al concepto clasico de las
restricciones de un proyecto.

Recientemente, se ha ampliado el concepto clasico de la triple restriccion para incluir otras
restricciones, tales como recursos, calidad y riesgo (PMI, 2017). En la Figura 2.2 se muestra una

representacion de las seis restricciones.

Figura 2.2. Las restricciones de un proyecto.
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Costos

El incumplimiento de cualquiera de estas restricciones se traduce en el fracaso del alcance
del proyecto pues indica que algin recurso escaso fue sobrepasado en su uso o se descuido la

calidad del producto entregado.

42



2.1.4 Gestion de proyectos de construccion

Después de identificar los rasgos generales de un proyecto, se puede avanzar en el analisis
de las especificidades de los proyectos de construccion los cuales son la especializacion de la
organizacion sobre la cual se centra esta investigacion. Este tipo de proyectos presenta
caracteristicas unicas a pesar de la gran variedad de productos que generan (edificios,
infraestructura, parques, hospitales, naves industriales, viviendas unifamiliares o multifamiliares,
entre otros).

Walker (2015) define la gerencia de proyectos de construccion como sigue:

La planificacion, coordinacioén y control de un proyecto desde su concepcioén hasta su

finalizacion (incluyendo la puesta en marcha) en nombre de un cliente, requiriendo la

identificacion de los objetivos del cliente en términos de utilidad, funcion, calidad, tiempo

y costo; el establecimiento de relaciones entre recursos; integrar, monitorear y controlar a

los contribuyentes del proyecto y su resultado; y evaluar y seleccionar alternativas en busca

de la satisfaccion del cliente con el resultado del proyecto (p. 11).

Walker aclara que esta definicion se diferencia de otras en que se hace énfasis en el manejo
de personas, pues en la industria de la construccion esta distincion es particularmente relevante, y
a pesar de esto usualmente se considera una obviedad.

Por su parte, el CFIA (2020) elabora una definicion que abarca la “Gestion Integrada de
Proyectos de Ingenieria, Arquitectura y Construccion” (GIPIAC), en la cual se indica que se
entiende como:

La aplicacion de habilidades interpersonales, del conocimiento técnico en ingenieria o en

arquitectura, y de estrategias, practicas, técnicas y herramientas de gestion de proyectos de

ingenieria, arquitectura y construccion, para el cumplimiento de los requerimientos del
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proyecto a lo largo de su ciclo de vida, con un balance 6ptimo del alcance, del plazo, del
costo y de la calidad, con el fin de lograr la satisfaccion del cliente y de las partes

interesadas (p. 9).

En ambas definiciones se hace particular énfasis en la triple restriccion como clave para
lograr la satisfaccion del cliente, e igualmente se resalta la importancia de la aplicacion de
conocimiento especializado sobre gestion de proyectos. En los proyectos de construccion, incluso
aunque se construyan dos edificaciones fisicamente idénticas, cada una tiene caracteristicas
propias ya sea a nivel técnico, econémico, social, temporal y legal entre otros, con lo cual se resalta
su unicidad.

Es importante tomar en cuenta que, segin Walker (2015), en los proyectos de construccion
el proceso de gestion de proyectos ocurre independientemente del titulo de las personas
involucradas, ya sea de forma adecuada o de forma desorganizada. La presencia de un gerente de
proyecto no garantiza el éxito de un proyecto, éste debe guiar su accionar con procedimiento que
busque el cumplimiento de los objetivos del proyecto, siendo el principal la calidad del producto

pues a largo plazo es la que sera més relevante.

2.1.5 Gestion de proyectos en PYMEs

Como se definid en la seccion 0, una empresa se considera que es una PYME cuando cuenta
con menos de 100 personas, y una microempresa cuenta con 10 o menos empleados. La
organizacion sujeta de estudio cuenta con la particularidad de que es una PYME pues actualmente
cuenta con unicamente tres personas en su planilla, por lo tanto, cuenta con caracteristicas en
cuanto a su proceso de gestion de proyectos que han sido previamente estudiados en empresas
similares.
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Muioz y Cuadros (2017) indican que las empresas PYME se caracterizan en cuanto a la
gestion de sus proyectos en que la eleccion de éstos se rige principalmente por motivos de
supervivencia, mas alld de una priorizacion estratégica guiada por la identificacion de
oportunidades de negocio, optimizacion de las operaciones, entre otros. Relacionado con esto,
también mencionan que las PYME usualmente no cuentan con métodos de priorizacién de
proyectos y actividades. A raiz de esto, se utilizan los recursos escasos de la empresa de forma
ineficiente, sin un enfoque claro hacia la consecucion de los objetivos estratégicos de las empresas.

Aun asi, Mufioz y Cuadros consideran que precisamente por el tamafio reducido de la
estructura organizacional de las PYMEs, es mas fécil la implantaciéon de un marco de gestion de
proyectos que tome en cuenta la planeacion, ejecucion, evaluacion y cierre de los proyectos, pues
los proyectos son “pequefios, con pocos stakeholders, con objetivos a corto plazo, metas muy
concretas, costos muy bajos y facil definicion de los criterios de calidad” (p. 322). Si se desarrolla
un marco metodologico de gestion de proyectos a medida de la estructura de la organizacion y la

escala de los proyectos que desarrolla, la probabilidad de éxito en su implementacion es alta.

2.2 Marcos de referencia en la gestion de proyectos

La gestion de proyectos se apoya en diversas referencias que orientan y norman las
actividades y procesos que se deben realizar para conducir y supervisar las etapas de un proyecto
y a los grupos de trabajo involucrados, con el propdsito de lograr los resultados esperados,
ajustandose a las restricciones definidas para el proyecto. Estas referencias también proveen
herramientas y técnicas que simplifican y optimizan la forma de planificar, ejecutar, monitorear y
cerrar los proyectos.

La seleccion de las referencias a utilizar para una organizacion particular depende del tipo
de proyecto que desarrolla en cuanto al enfoque del producto final. De acuerdo con PMI (2021) el
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enfoque de desarrollo de un proyecto puede ser de tres tipos principales: predictivo, adaptativo o
hibrido. Los proyectos de construccion usualmente califican dentro de la categoria predictiva pues
“los requisitos del proyecto y del producto pueden definirse, recopilarse y analizarse al inicio del
proyecto” (ibidem). Las restricciones del proyecto pueden ser bien definidas desde antes de su
inicio y su variacion normalmente es poca o minima. Esto reduce la incertidumbre y permite
realizar una planificacién temprana robusta. Por su parte, los proyectos adaptativos manejan una
alta incertidumbre en cuanto a los requisitos finales, y estdn propensos a cambiar durante el
desarrollo de proyecto (ibidem). Se valen de procedimientos iterativos e incrementales para
desarrollar el producto, con periodos cortos de trabajo (“sprints”). Esto es comun en proyectos de
software, asi como en procesos de disefo de edificaciones e infraestructura en los cuales se tiene
una idea general de la necesidad, y a través de iteraciones se llega al producto final.

Bajo este criterio, es posible afirmar que los proyectos que desarrolla la organizacion ABC
corresponden al tipo predictivo, pues recibe proyectos ya disefiados y los construye sujeto a
restricciones presupuestarias, temporales y de alcance definidas previamente. Por lo tanto, algunas
de las referencias de gestion de proyectos que mejor se adaptan a este enfoque de desarrollo de

proyectos son las siguientes:

2.2.1 PMBoK®
La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) es un

documento elaborado por el Project Management Institute (PMI) que ha evolucionado desde su
creacion en 1987 bajo el nombre de Fundamentos para la Direccion de Proyectos.

El PMI (2021) indica que la guia PMBoK historicamente se ha presentado como un
estandar basado en procesos que permitian concebir e implementar practicas coherentes y
previsibles que podian ser documentadas, permitian la evaluacion del desempefio basado en

46



procesos y permitia hacer mejoras en los procesos logrando maximizar la eficiencia y minimizar
los riesgos.

Sin embargo, la rapida evolucion de la disciplina no permite que el enfoque basado en
procesos refleje el panorama actual de la entrega de valor, por lo cual la séptima edicion (version
vigente al momento de elaboracion de esta investigacion) toma un enfoque hacia los principios de
la gestién de proyectos que permiten la obtencion de los resultados previstos, més alld de los
entregables. PMI aclara que este cambio de enfoque no invalida el enfoque basado en procesos
propuesto en versiones anteriores pues sigue siendo de valor para muchas organizaciones, por lo
cual simplemente complementan el nuevo enfoque basado en principios. Se resumen los cambios

implementados entre la sexta y séptima version del PMBoK en la Figura 2.3.
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Figura 2.3. Revision del Estandar para la Direccion de Proyectos y la Migracion de la

Sexta Edicion a la Séptima Edicion de la Guia del PMBOK® y la Plataforma de Contenidos

Digitales PMIstandards+™.

Guia de los Fundamentos para
la Direccion de Proyectos:

* Introduccién, Entorno del Proyecto y Rol del
Director del Proyecto
« Areas de Conocimiento
* Integracion
* Alcance
+ Cronograma
* Costo
* Calidad
* Recursos
+ Comunicaciones
* Riesgo
* Adquisiciones
* Interesados

* Inicio

* Planificacion

* Ejecucion

* Monitoreo y Control
* Cierre

Apéndices, Glosario e indice

Guia del PMBOK® - Sexta Edicion

El Estandar para la Direccion de Proyectos:

Guia del PMBOK® - Séptima Edicion

El Estandar para la Direccion de Proyectos:
* Introduccion

« Sistema para la Entrega de Valor

* Principios de la Direccion de Proyectos

* Administracion * Adaptacion
* Equipo * Calidad
* Interesados * Complejidad
* Valor * Riesgo
* Pensamiento * Adaptabilidad y Capacidad
Sistémico de Recuperacion
* Liderazgo * Cambio
Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos:
+ Dominios de Desempeiio del Proyecto:
* Interesados * Planificacion
* Equipo * Trabajo del Proyecto
* Enfoque de * Entrega
Desarrolloy * Medicion
Ciclo de Vida * Incertidumbre
* Adaptacion

* Modelos, Métodos y Artefactos

Nota: Adaptado de El estandar para la direccion de proyectos e Guia de los fundamentos para

la direccion de proyectos (Guia del PMBOK) (p. xiii), por PMI, 2021, Project Management

Institute, Inc.

Para contar con un panorama mas amplio de la estructura basica de las ediciones sexta y

séptima del PMBoK, se listan las definiciones de lo que PMI define como grupos de procesos,

areas de conocimiento, principios de la direccion de proyectos, y dominios de desempefio del

proyecto:
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2.2.1.1 Grupos de Procesos (Sexta Version)

Segin PMI (2017) corresponde a un agrupamiento logico de procesos de gestion de
proyectos que permiten la consecucion de los objetivos de un proyecto, estos son independientes

de las fases del proyecto. Se comenta sobre los grupos de Procesos de acuerdo con las definiciones

de PMI:

e Grupo de Procesos de Inicio.

El grupo de procesos de inicio consiste en definir y autorizar un nuevo proyecto o fase,
alineandolo con los objetivos estratégicos de la organizacion y las expectativas de los interesados.
En este grupo se establece el alcance inicial, se asignan los recursos financieros iniciales, se
identifican los interesados y se nombra al director del proyecto. El resultado principal es el acta de

constitucion del proyecto, que autoriza oficialmente el proyecto y al director del proyecto (ibidem).

e Grupo de Procesos de Planificacion.

El grupo de procesos de planificacion consiste en los procesos que definen el alcance, los
objetivos y el plan de accion del proyecto, asi como los componentes del plan para la direccion del
proyecto y los documentos del proyecto. Estos procesos pueden requerir ciclos de
retroalimentacion y ajustes segun se obtenga o se entienda mejor la informacion sobre el proyecto
o se produzcan cambios importantes, este proceso de mejora continua se llama elaboracion
progresiva.

El beneficio clave de este grupo de procesos es establecer el plan de accion para lograr el
éxito del proyecto o fase. El equipo de direccion del proyecto busca la colaboracion y el aporte de
los interesados relevantes en la planificacion y el desarrollo del plan para la direccion del proyecto

y los documentos relacionados. Cuando se finaliza la planificacion inicial, el plan para la direccion
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del proyecto se convierte en una linea base que se compara con el desempefio del proyecto

mediante los procesos de monitoreo y control (ibidem).

e Grupo de Procesos de Ejecucion.

El grupo de procesos de ejecucion es el conjunto de procesos que se llevan a cabo para
realizar el trabajo del proyecto segun el plan y cumplir con los requisitos. Implica coordinar
recursos, involucrar a los interesados, e integrar y hacer las actividades del proyecto. El beneficio
clave es que el trabajo se hace conforme al plan. La mayor parte del presupuesto, recursos y tiempo
del proyecto se usa en estos procesos. Estos procesos pueden generar solicitudes de cambio que

pueden modificar el plan o los documentos del proyecto, y posiblemente las lineas base (ibidem).

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control.

El grupo de procesos de monitoreo y control es el conjunto de procesos que se realizan
para seguir, analizar y regular el avance y el rendimiento del proyecto, para detectar y corregir
desviaciones respecto del plan para la direccion del proyecto. Implica recoger, generar, informar
y comunicar datos de rendimiento, asi como evaluar solicitudes de cambio, recomendar acciones
correctivas o preventivas, e influir en los factores que podrian evitar el proceso de control de
cambios.

El beneficio clave de este grupo de procesos es que el rendimiento del proyecto se mide y
se analiza periddicamente, proporcionando conocimientos sobre el estado del proyecto y las areas
que requieren mas atencion. El grupo de procesos de monitoreo y control monitorea y controla el
trabajo que se esta realizando dentro de cada area de conocimiento, cada grupo de procesos, cada

fase del ciclo de vida y el proyecto en su conjunto (ibidem).
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e Grupo de Procesos de Cierre.

El grupo de procesos de cierre es el conjunto de procesos que se realizan para finalizar o
cerrar formalmente un proyecto, fase o contrato. Este grupo de procesos verifica que los procesos
definidos se han completado y establece formalmente que el proyecto o fase ha terminado. El
beneficio clave es que las fases, proyectos y contratos se cierran adecuadamente. Este grupo de
procesos también puede abordar el cierre anticipado del proyecto, por ejemplo, proyectos

abortados o cancelados. (ibidem).

2.2.1.2 Areas de Conocimiento (Sexta Version)

Una area de conocimiento es un campo especifico de la direccion de proyectos que se
caracteriza por sus necesidades de conocimientos y que se expresa en términos de los procesos,
practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la integran (PMI, 2017). Se pueden

describir como sigue:

e Gestion de la Integracion del Proyecto.

La gestion de la integracion del proyecto es el conjunto de acciones que realiza el director
del proyecto para coordinar todas las areas del conocimiento y asegurar el cumplimiento de los
objetivos, los plazos, el ciclo de vida y los beneficios del proyecto. El director del proyecto no
puede delegar esta funcion, sino que debe integrar los resultados de las demas areas, gestionar el
conocimiento, el desempeiio y los cambios del proyecto, comunicar la informacion relevante a los
interesados, tomar decisiones apropiadas, cerrar cada fase y contrato del proyecto y facilitar las
transiciones entre fases. La gestion de la Integracion implica un enfoque iterativo de los procesos

dentro y entre los grupos de procesos de direccion de proyectos (ibidem).
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e Gestion del alcance del Proyecto.

La gestion del alcance del proyecto es el conjunto de acciones que realiza el director del
proyecto para definir y controlar lo que se incluye y lo que no se incluye en el proyecto y en el
producto, servicio o resultado que se entrega. Se refiere al trabajo necesario para crear el producto,
mientras que el alcance del producto se refiere a las caracteristicas y funciones de este.

La gestion del alcance depende del tipo de ciclo de vida que se utilice en el proyecto. En
un ciclo de vida predictivo, el alcance se establece al inicio y se gestiona mediante un proceso de
control de cambios. En un ciclo de vida adaptativo o agil, el alcance se define y aprueba de forma
iterativa, adaptandose a las necesidades cambiantes de los interesados. El cumplimiento del
alcance se evalia comparando el trabajo realizado con el plan para la direccion del proyecto y los

requisitos del producto (ibidem).

e Gestion del Cronograma del Proyecto.

La gestion del cronograma del proyecto es el conjunto de acciones que realiza el director
del proyecto para definir y controlar el tiempo necesario para completar el proyecto y entregar los
resultados esperados. El cronograma del proyecto muestra las actividades, las dependencias, la
duracion y las fechas de inicio y fin del proyecto. El cronograma sirve para informar a los
interesados sobre el avance del proyecto y medir el desempefio. Ademas, debe ser flexible para
ajustarse a los cambios que puedan surgir durante el proyecto, basados en el aprendizaje, el analisis

de riesgos y la mejora continua (ibidem).

e Gestion de los Costos del Proyecto.

La gestion de los costos del proyecto es el conjunto de acciones que realiza el director del
proyecto para definir y controlar el gasto necesario para realizar el proyecto y entregar los

resultados esperados. No solo considera el costo de los recursos para ejecutar las actividades del
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proyecto, sino también el costo posterior de operar, mantener y apoyar los entregables del
proyecto. Se debe tener en cuenta las diferentes formas y momentos en que los interesados evaliian
los costos del proyecto. La gestion de los costos puede incluir la estimacion y el andlisis de la

rentabilidad futura del producto del proyecto, o delegar esta tarea a otras entidades (ibidem).

e Gestion de la Calidad del Proyecto.

La gestion de la calidad del proyecto es la forma de asegurar que el proyecto y sus
resultados cumplan con los requisitos establecidos. Se adapta al tipo de proyecto y a sus
entregables, que pueden ser de diferente categoria o grado. Implica la responsabilidad del director
del proyecto y su equipo de integrar la calidad en todas las fases del proyecto, y prevenir los errores
en lugar de inspeccionarlos. Se utilizan herramientas y técnicas para medir y controlar la calidad,

y se depende de la cultura organizacional y su compromiso con la calidad. (ibidem).

e Gestion de los Recursos del Proyecto.

La Gestion de los Recursos del Proyecto se refiere a la forma de asegurar que el proyecto
cuente con los recursos humanos y materiales adecuados para alcanzar sus metas, requiere distintas
capacidades segun se trate de recursos del equipo o recursos fisicos.

El liderazgo del director del proyecto es imprescindible, al igual que su adecuada gestion
del proyecto y de su equipo de trabajo. Se debe prestar atencion a las variables que influyen en el
rendimiento y la satisfaccion del equipo, como el entorno, la comunicacidon, el cambio
organizacional, las politicas y la cultura, lo cual estd relacionado con el desarrollo de las
habilidades y competencias del equipo. La gestion de los recursos fisicos se enfoca en la asignacion
y utilizacion Optima de los recursos materiales necesarios para el proyecto, como equipos,

materiales, instalaciones e infraestructura, mientras que la gestion de los recursos fisicos busca
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maximizar la eficiencia y la efectividad de los recursos fisicos, y evitar que su mala gestion y

control comprometa el éxito del proyecto (ibidem).

e Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.

La gestion de las comunicaciones del proyecto es la forma de intercambiar informacion
entre los participantes del proyecto, incluye el proceso de comunicacion y la gestion de los medios
que la facilitan, como reuniones, presentaciones, correos electronicos, redes sociales, informes o
documentacién. Se busca que la comunicacion sea clara y concisa para conectar a los interesados,
que pueden tener diferencias que afecten al proyecto.

La comunicacion puede ser de distintos tipos, niveles y formas, y se expresa de manera
voluntaria o involuntaria, a través de palabras, expresiones faciales, gestos y otras acciones.
Implica el desarrollo de estrategias y planes para el uso de herramientas de comunicacion
apropiadas y la aplicacion de habilidades para mejorar la efectividad. La gestion de las
comunicaciones requiere un esfuerzo para prevenir malentendidos y fallas de comunicacion, y para
seleccionar cuidadosamente los métodos, los mensajeros y los mensajes. También depende de la
definicion del proposito, la comprension del receptor y el monitoreo de la efectividad de la

comunicacion. (ibidem).

e Gestion de los Riesgos del Proyecto.

La gestion de los riesgos del proyecto es la forma de identificar y gestionar los riesgos que
pueden afectar al proyecto y que no se cubren con otros procesos. Reconoce que los proyectos
tienen riesgos, y que las organizaciones los asumen para crear valor, buscando un equilibrio entre
el riesgo y la recompensa. Distingue entre el riesgo individual, que es un evento o condicion

incierta con impacto positivo o negativo en el proyecto, y el riesgo general, que es el efecto de la
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incertidumbre sobre el proyecto en su conjunto, proveniente de todos los riesgos individuales, que
representa la exposicion de los interesados a las variaciones en el resultado del proyecto.

Los procesos de gestion de los riesgos del proyecto abordan ambos niveles de riesgo y se
realizan de forma iterativa. Para gestionar el riesgo efectivamente, el equipo del proyecto debe
definir qué nivel de exposicion al riesgo es aceptable, mediante umbrales de riesgo medibles que

reflejan el apetito al riesgo de la organizacion y de los interesados. (ibidem).

e Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

La gestion de las adquisiciones del proyecto se basa en algunos conceptos fundamentales,
entre ellos, el director del proyecto debe conocer el proceso de adquisicion lo suficiente para tomar
decisiones adecuadas sobre los contratos y las relaciones contractuales. Las adquisiciones
consisten en acuerdos que definen la relacion entre un comprador y un vendedor. Los acuerdos
pueden ser simples o complejos, y el enfoque de las adquisiciones debe adaptarse al grado de
complejidad. Un acuerdo puede ser un contrato, un acuerdo de nivel de servicio, un convenio, un
memorando de acuerdo o una orden de compra. Los acuerdos deben respetar las leyes locales,
nacionales e internacionales que regulan los contratos.

El director del proyecto debe asegurar que todas las adquisiciones satisfagan las
necesidades especificas del proyecto, mientras que colabora con especialistas en adquisiciones
para cumplir con las politicas de la organizacion. Un proyecto complejo puede involucrar la
gestion simultdnea o secuencial de multiples contratos. La relacion comprador-vendedor puede
darse a diferentes niveles en cualquier proyecto, y entre organizaciones internas y externas a la

organizacion compradora (ibidem).
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o Gestion de los Interesados del Proyecto.

Los interesados son personas o grupos que pueden afectar o ser afectados por el proyecto
de manera positiva o negativa. La influencia de los interesados varia segiin su nivel de poder e
interés en el proyecto y sus resultados. Una identificacion y un involucramiento adecuados de
todos los interesados por parte del director y el equipo del proyecto son cruciales para el éxito del
proyecto, por lo que el proceso de identificacion debe iniciarse tan pronto como se apruebe el acta
de constitucion del proyecto, se asigne el director del proyecto y se empiece a conformar el equipo.

El involucramiento efectivo de los interesados se basa en la comunicacién continua con
todos ellos. La satisfaccion de los interesados debe establecerse y gestionarse como uno de los
objetivos clave del proyecto. El proceso de identificacion y compromiso de los interesados debe
revisarse y actualizarse periddicamente, especialmente cuando el proyecto pasa a una nueva fase
o cuando se producen cambios importantes en la organizacion o en el entorno de los interesados
(ibidem).

Como se menciond previamente, lo propuesto en la sexta version del PMBoK pasa a
complementar la nueva vision sobre la gerencia de proyectos del PMI en la sétima version, con lo
cual el conocimiento general de la disciplina se ve ampliado. A continuacién, se comenta

brevemente sobre lo propuesto en esta nueva version.

2.2.1.3 Principios de la Direccion de Proyectos (Séptima Version)

De acuerdo con PMI (2021) los principios de la direccion de proyectos son pautas
fundamentales que orientan el comportamiento de las personas que participan en los proyectos.
No son reglas ni leyes, sino que se adaptan al contexto y a las circunstancias de cada proyecto.
Estan alineados con los valores éticos de responsabilidad, respeto, imparcialidad y honestidad que

establece el PMI para la comunidad de direccion de proyectos.
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Los principios de la direccidon de proyectos se basan en la experiencia y el conocimiento
de una comunidad global de profesionales de proyectos que representan diferentes sectores,
culturas y organizaciones. Son 12 principios que ofrecen una guia para una direccion de proyectos
eficaz. Los principios son coherentes entre si, pero pueden tener areas de superposicion con otros
principios de gestion o de direccion de proyectos, que se listan a continuacion sin un orden
especifico (ibidem):

e Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso.
e Crear un entorno colaborativo del equipo del proyecto.
e Involucrarse eficazmente con los Interesados.

e Enfocarse en el valor.

e Reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema.
e Demostrar comportamientos de liderazgo.

e Adaptar en funcion del contexto.

e Incorporar la calidad en los procesos y los entregables.
e Navegar en la complejidad.

e Optimizar las respuestas a los riesgos.

e Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia.

e Permitir el cambio para lograr el estado futuro previsto.

2.2.1.4 Dominios de desempeiio del proyecto (séptima version)

Los dominios de desempeiio del proyecto son grupos de actividades interrelacionadas que
son esenciales para lograr los resultados de los proyectos. Estos dominios funcionan de forma
integrada y simultanea durante todo el proyecto, adaptdndose al contexto y a las necesidades de
cada situacion (PMI, 2021). Se listan ocho dominios de desempefio:

e Interesados,

e Equipo,
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e Enfoque de desarrollo y ciclo de vida,
e Planificacidn,

e Trabajo del Proyecto,

e Entrega,

e Meétricas,

e Incertidumbre.

Los dominios de desempeiio se aplican simultdneamente durante todo el proyecto, sin
importar como se entregue el valor. Los lideres de proyecto gestionan los dominios de desempefio
de forma continua y holistica, teniendo en cuenta el contexto de la organizacion, el proyecto, los

entregables, el equipo de proyecto, los interesados y otros factores (ibidem).

2.2.2 La Extension de Construccion del PMBOK®

De acuerdo con PMI (2016), los origenes de la gestiéon de proyectos se remontan a los
primeros intentos de sistematizar los procesos de construccion, y el primer PMBOK® tiene sus
raices en éstos. La industria de la construccion tiene algunas particularidades que ameritan el uso
de un documento complementario al PMBOK® para su uso conjunto. Por ejemplo, en esta
extension se abordan la gran cantidad de variables que debe tomar en cuenta un proyecto
constructivo (geografia, condiciones de sitio, comunidades, infraestructura existente, asi como
requisitos de involucrados, entre otros), asi como los diferentes participantes del proceso (expertos
y contratistas), y el entorno de alto riesgo en el que se desenvuelven los proyectos de construccion.

La industria de la construccion es altamente competitiva, y usualmente implica grandes
multas por retrasos en la entrega de los proyectos. Por tanto, PMI propone a través de la “Extension
de Construccion” herramientas muy robustas de control de alcance, costos, riesgos, calidad, y

documentacion, entre otros.
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Esta extension anade al PMBOK dos areas de conocimiento adicionales especificas para
proyectos de construccion: gestion de salud y seguridad ocupacional, y gestion financiera de
proyectos.

Si bien es cierto la propuesta de PMI en cuanto a marcos de referencia de gestion de
proyectos es una de las mas extendidas en el continente, existen otras propuestas de gran valor que
es importante tomar en cuenta pues aportan informacion que no entra en conflicto con en

PMBoK®, sino que mas bien lo complementa, una de ellas es Lean Construction.

2.2.3 Lean Construction

Para dar contexto a Lean Construction (en adelante LC), se revisa brevemente su historia.

Luego se estudian los principios que rigen esta filosofia.

2.2.3.1 Historia

De acuerdo con Porras, Sanchez y Galvis (2014), el ingeniero japonés Taiichi Ohno
desarrollé mientras trabajaba en la ensambladora de automoéviles Toyota Motor el concepto de
“produccion Lean” o produccion sin pérdidas, el cual busca minimizar las pérdidas del proceso en
general. Esto desembocd en la creacion del sistema TPS (Toyota Production System) enfocado en
la minimizacion de las existencias y defectos en las operaciones, lo cual mejor¢ significativamente
la produccion.

Mas adelante, en 1992 Lauri Koskela fue pionero en la implementacion de esta filosofia en
el sector construccion a través de sus investigaciones en la Universidad de Stanford, proponiendo
que la produccién podia mejorar a través de la eliminacion de flujos de materiales y mejora de la
eficiencia. Glenn Ballard también investig6 el tema y se asoci6 con Koskela conformando el Grupo

Internacional de Lean Construction en Helsinki, Finlandia en 1993.
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Posteriormente, en 1997 fue creado el Lean Construction Institute con el proposito de
desarrollar y difundir los nuevos conocimientos en la gestion de proyectos. Entre 2000 y 2001

Koskela y Ballard formularon y mejoraron los principios de LC.

2.2.3.2 Principios

Estos proponen reducir o eliminar las actividades que no agregan valor al proyecto y
optimizar las actividades que si lo hacen, para eso se propone la creacion de herramientas aplicadas
a la ejecucion que minimice los residuos, entendiéndose por residuos todo aquello que no genera
valor agregado (Porras, Sanchez y Galvis, 2014). LC propone siete tipos de residuos o
desperdicios:

e Defectos

e Demoras

e Exceso de procesado

e Exceso de produccion
¢ Inventarios excesivos
e Transporte innecesario

e Movimiento no util de personas.

LC busca optimizar el proceso de construccion reduciendo o eliminando los flujos
innecesarios de materiales hacia los sitios de obra, para lograr productos de mayor valor. A
diferencia del pensamiento tradicional, que se enfoca solo en las actividades de conversion, LC
propone un modelo de transformacién-flujo-valor o TFV, que considera el flujo de los recursos
como un factor clave para generar valor (ibidem).

LC se basa en una idea bésica de produccion que busca disefiar sistemas de produccion que
minimicen o eliminen el desperdicio de materiales y la produccion excesiva de residuos, para

obtener el maximo valor posible. LC no es un modelo o una receta fija, sino una forma nueva de
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ver la produccion, que implica entender sus principios y aplicarlos mediante herramientas “Lean”
para la gestion de los proyectos de construccion, donde las herramientas son la expresion practica

de los principios tedricos (ibidem).

2.3  Herramientas para administracion de proyectos

La industria de la arquitectura, ingenieria y construccion (en adelante AIC) ha
experimentado numerosos y sustanciales cambios tecnologicos con respecto al proceso tradicional
de produccion en tiempos recientes. Sin embargo, también ha enfrentado retos particulares que
siguen vigentes de ser resueltos por completo.

Segin Arnold y Javernick-Will (2013) la industria AIC ha atravesado tres etapas
principales de cambio relacionadas, siendo la primera la introduccién de los primeros sistemas de
asistencia de dibujo (CAD), sistemas de andlisis estructural y de programacion. El segundo gran
cambio estuvo relacionado con la comunicacion, pues con la invencion de internet se posibilito la
comunicacion electronica a través de correo electronico y herramientas de gestion de documentos
en linea. Al momento de publicacion de su estudio, los autores consideran que la industria AIC se
encuentra atravesando el tercer gran cambio en el que se busca la integracion entre las herramientas
brindadas por el primer y segundo cambio, de forma que se genere una fuente Unica de
informacion.

Los autores (ibidem) comentan que existe una gran fragmentacion que afecta directamente
a la colaboracién entre los involucrados pues cada uno usa herramientas y métodos diferentes
seguin sus necesidades. También, existen poblaciones dentro de la industria que se consideran
particularmente resistentes al cambio con respecto a la implementacion de nuevas tecnologias,
principalmente por motivos personales y de percepcion de beneficios econémicos. Por esto, es
importante revisar opciones existentes de herramientas que puedan ser utiles durante el disefio de
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un marco de gestion de proyectos, tomando en cuenta que deben ser de facil implementacién y

uso, y entregar valor de forma temprana al usuario final.

2.3.1 Microsoft Project

Microsoft Project, desarrollado y vendido por Microsoft, es un software de gestion de
proyectos que combina sofisticacion con facilidad de uso para planificar, administrar y entregar
proyectos de manera oportuna. Este software es versatil, permitiendo trabajar en proyectos
individuales o en grandes iniciativas que requieren la colaboracion de un equipo extenso
(Cervantes, 2020).

Este software es reconocido por su capacidad para facilitar la gestion colaborativa de
proyectos. Ofrece la posibilidad de generar un diagrama de Gantt, que permite visualizar las
actividades del proyecto en forma de barras a lo largo de un periodo de tiempo especifico. Ademas,
permite el seguimiento colaborativo de los proyectos y la generacion de informes de progreso
(ibidem).

Un aspecto destacado de Microsoft Project es su capacidad para mostrar la asignacion de
recursos en todos los proyectos a los que estdn asignados. Esto facilita la identificacion de
sobreasignaciones en uno o mas proyectos y permite una utilizacion optima de los recursos

(ibidem).

2.3.2 Microsoft Excel

Microsoft Excel, un producto de Microsoft, es un componente clave de la suite ofimatica
de Office, que también incluye programas como Wordy PowerPoint. Como hoja de calculo, Excel

permite trabajar con tablas de datos, graficos, bases de datos, macros y otras aplicaciones

avanzadas (Ortiz, 2021).
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Este software es particularmente valioso para tareas contables y financieras debido a sus
funciones especializadas para trabajar con hojas de calculo. Con Excel, los usuarios pueden realizar
desde calculos aritméticos basicos hasta aplicar funciones matematicas mas complejas o utilizar
funciones estadisticas (ibidem).

Excel presenta una cuadricula amplia donde cada cuadro se denomina celda y se organizan
en filas y columnas para el analisis de datos. Es ampliamente utilizado en empresas para diversas

tareas, que incluyen analisis de negocios, contabilidad y gestion de proyectos (ibidem).

2.3.3 Draw.io

Draw.i0 es un software gratuito para el disefio de diagramas que puede operar tanto en linea
como de manera offline. Esta herramienta versatil permite la creacion de una variedad de
diagramas, incluyendo diagramas de flujo, procesos, organigramas, diagramas de red, UML y
mapas conceptuales (";Qué es Draw.i0?", 2022).

Destaca por su facilidad de uso, con caracteristicas como el sistema drag and drop (arrastrar
y soltar) para una rapida incorporacion de formas, imagenes y flechas. Draw.io también permite
el almacenamiento de diagramas en la nube o en archivos locales y ofrece una interfaz visual

simple y organizada para una navegacion fluida y eficiente (ibidem).

2.3.4 Last Planner System®

Pons Achell y Rubio Pérez (2019) afirman que los proyectos de construccion y disefio
sufren de problemas crénicos generados de la aplicacion de métodos obsoletos de Planificacion,
Control y Gestion de la produccion. Estos problemas generan alta incertidumbre y variabilidad. Al

implementar técnicas derivadas de la metodologia Last Planner® System (LPS), indican que es
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posible obtener numerosos beneficios en costos, plazos, calidad, disminucion de desperdicios,
mejor control de riesgos, reduccion de la incertidumbre, mejora continua, aprendizaje para todos
los involucrados, entre otros.

La metodologia LPS busca generar un flujo de valor desde las etapas tempranas del
proyecto, a través de la colaboracién en la planificacion entre los involucrados. Esta colaboracion
se fomenta a través de la confianza y transparencia entre los involucrados, uso de plataformas para
compartir informacion, uso de herramientas visuales, didlogo abierto y respetuoso, seguimiento de
rutinas, espacios para el encuentro y didlogo de los involucrados, pasar de la mentalidad de
beneficio individual a beneficio del proyecto, visibilizar los errores para agilizar su resolucion,
entre otros.

La metodologia se centra en el ultimo planificador, el cual es el responsable o encargado a
pie de obra de las empresas subcontratistas. Es el que sabe lo que realmente se puede hacer. Esto
busca generar una integracion entre "lo que debe hacerse", "lo que puede hacerse", "lo que se hara"
y "lo que se hizo realmente", lo cual se logra enfocando los esfuerzos principales en liberar

restricciones para programar actividades que realmente se puedan hacer y que la obra fluya.
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Capitulo 3 Marco metodologico
En este capitulo se expone la metodologia que se utiliza para desarrollar la investigacion y
lograr los productos de los objetivos especificos y la solucion a la problematica planteada. Como
elementos del disefio metodologico de la investigacion se definen las categorias y variables de
estudio, ademas se indican las técnicas y se desarrollan los instrumentos para la recoleccion de
datos, se identifican los sujetos y fuentes de informacidon, se describen los productos y
subproductos a obtener de cada objetivo especifico y se definen los métodos y herramientas a usar

en la etapa de andlisis y procesamiento.

3.1 Categorias de la investigacion

En esta seccion se definen las categorias relevantes para esta investigacion. Se eligio la
categoria y subcategorias mostradas pues tienen relacion directa con el objetivo principal del
proyecto, el cual busca proponer un marco de gestion de proyectos para la organizacion. Se

detallan las categorias en el Cuadro 3.1.
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Cuadro 3.1. Categorias o variables de la investigacion.

Categoria

Definicion conceptual de la
categoria

Subcategoria

Definicién Conceptual

Pregunta Generadora

Técnicas

Instrumentos

Gestion de
Proyectos

Aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a
actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos del proyecto. (PMI,
2021)

Caracteristicas de los

Esfuerzo temporal que se lleva a cabo

o Grupo de enfoque

e Guia de grupo focal (apéndice A).

L. 1. (Coémo son los proyectos que desarrolla la organizacion? . . . 1
proyecto de la para crear un producto, servicio 2 (')ccli)éles Zgn 122 ?aggs 11 aill"laviessan ﬁ)s rooe% tos de 12 oreanizacion? | © Entrevista o Guia de entrevista (apéndice B).
organizacion o resultado tinico (PMI, 2021) ¢ g proy g " | e Revisién documental e Ficha de revision documental (apéndice C).
AT 3. (Cuales son las practicas de gestion de proyectos que lleva a cabo la . T
Practicas de Se refiere a las practicas implementadas gfl;nizsac(i)én dsufante la Zta ag dse Oreconitl?gccién‘?qu b * Grupo de enfoque o Guia de grupo focal (apéndice A).
iy por la organizacion previo al inicio del . sa A ctap prec o o Entrevista o Guia de entrevista (apéndice B).
preconstruccion 4. ;cudles son las herramientas que utiliza la organizacion durante la ., . ., e
proyecto. etapa de preconstruccién? e Revision documental e Ficha de revision documental (apéndice C).
Se refiere a las practicas implementadas > grctﬂfzsaz?gnlzsugzglf:z tie agzsetl;?c?quroyecms quellevaacabola | Grupo de enfoque e Guia de grupo focal (apéndice A).
Practicas de inicio por la organizacion para iniciar los 6 'ci 4les son las herramien taF; .- tiliza{ la organizacién durante la o Entrevista o Guia de entrevista (apéndice B).
proyectos. ’ gtapa de inicio? e Revision documental o Ficha de revision documental (apéndice C).
Précticas de Se refiere a las practicas implementadas 7. ffﬁfzsaz?gnlzsuf :ztc;lfszt(;e ;gzs;lolr; ii.llz ;?;gg;os que llevaa cabo la e Grupo de enfoque e Guia de grupo focal (apéndice A).
. - por la organizacion para planear los . £a A etap piar T e Entrevista o Guia de entrevista (apéndice B).
planificacién 8. (cuales son las herramientas que utiliza la organizacion durante la . . ., e
proyectos. etapa de planificacion? o Revision documental e Ficha de revision documental (apéndice C).
S ot s it mplemcnos | % C1ls s s dogetin dprcaes e 10086014 G e | Gud g e Gapénic )
Practicas de ejecucion por la organizacion para ejecutar los 10 ,Ci ales son las herramientap; que l;] tiliza la (.)rganizacién durante la e Entrevista o Guia de entrevista (apéndice B).
proyectos. ' (e)tapa de ejecucion? e Revision documental o Ficha de revision documental (apéndice C).
Précticas de control Se refiere a las practicas implementadas I g?:ﬂfzsaz?gnlzsuf ;ﬁf:f:z t(;e fz%;fgﬁ:ﬁ roryii;:rtl(i)tigg:qlleva acabo la e Grupo de enfoque e Guia de grupo focal (apéndice A).
. y por la organizacion para controlar y . ga A ctap oLy S e Entrevista o Guia de entrevista (apéndice B).
monitoreo . 12.  ;cudles son las herramientas que utiliza la organizacion durante la o . ., .y
monitorear los proyectos. etapa de control y monitoreo? e Revision documental o Ficha de revision documental (apéndice C).
Se refiere a las practicas implementadas 13. gfﬁfzsai?gnlzsuf :ztc;lfszt(;e ;gzs;l;réﬁ:?p royectos que lleva a cabo la ¢ Grupo de enfoque e Guia de grupo focal (apéndice A).
Practicas de cierre por la organizacion para cerrar los 14 'ci 4les son las herramien taF; e u tilize; la oreanizacién durante la o Entrevista o Guia de entrevista (apéndice B).
proyectos. ’ gtapa de cierre? q 8 e Revision documental e Ficha de revision documental (apéndice C).
Se refiere a la ctapa posterior a la 15.  ¢Cuales son las practicas de gestion de proyectos que lleva a cabo la
entrega del proyecto al cliente, incluye ' gr anizacion dufante la eta ;g de ostvelral taz q e Grupo de enfoque e Guia de grupo focal (apéndice A).
Practicas de postventa las practicas y estrategias para mejorar 16 ,Ci ales son las herramientap; que I:l tiliza la (I)rganizacién durante la o Entrevista o Guia de entrevista (apéndice B).
la experiencia después de la compra y ' (e)ta 2 de postventa? e Revision documental e Ficha de revision documental (apéndice C).
mantener relaciones a largo plazo. P p '
17.  ;Cuales son las practicas de gestion de proyectos que llevan a cabo
otras organizaciones referentes durante el ciclo de vida de sus
proyectos?
18. (cuales son las herramientas que utilizan otras organizaciones
. Lo referentes durante el ciclo de vida de sus proyectos? o Cuestionario a profesionales externos de organizaciones
i Se refiere al conjunto de principios y . o . - . - .
Buenas practicas de . . 19. ;cuales son las buenas practicas de gestion de proyectos que e Cuestionario referentes en buenas practicas de gestion de proyectos
.y directrices que ayudan a asegurar el . . L . <, i 1
gestion de proyectos s recomienda la literatura para las etapas de inicio, planificacion, e Revision bibliografica (apéndice D).
éxito de un proyecto. . <y s : . e 1
ejecucion, control y monitoreo, cierre y postventa? o Ficha bibliografica (apéndice E).
20. ;cuales buenas practicas y herramientas pueden ser implementadas
en la organizacion?
21. ;cudl es la mejor forma de implementar un nuevo marco de gestion

de proyectos en la organizacion?
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3.2  Etapa de recoleccion de informacion

En esta seccion se indican los sujetos y fuentes de los que se obtendra los datos e
informacion, asi como las actividades, técnicas e instrumentos que se aplicaran a los sujetos y
fuentes.

3.2.1 Sujetos y fuentes de informacion

La poblacion de estudio consiste en la totalidad de los colaboradores de la organizacion
que ejecutan labores diversas relacionadas con la planeacion y ejecucion de los proyectos, pues
son quienes estan en contacto con el quehacer diario y conocen los procedimientos y herramientas
utilizados. El grupo estudiado estd conformado por 3 colaboradores segiin lo establecido en la
Figura 1.1. Se desglosan de la siguiente forma:

« Gerencia general.
« Asistente administrativo.

. Asistente de ingenieria.

Adicional a este grupo de estudio, se obtendrd informacion de profesionales relacionados
con la gerencia de proyectos en organizaciones referentes de buenas practicas, pues brindaran
datos sobre las practicas y marcos metodologicos utilizados exitosamente en el mercado. Se detalla
sobre los roles de cada sujeto y la informacion que se espera obtener de cada uno en el Cuadro 3.2.
El criterio definido para considerar a las empresas como referentes de buenas practicas son el tipo
de proyectos que desarrolla, los cuales corresponden a proyectos constructivos de gran escala y/o
grado de complejidad alta, por ejemplo, construccion o remodelacion de oficentros, edificios
residenciales, proyectos hoteleros, industriales, instalaciones electromecanicas complejas, entre
otros. Se recurrio a profesionales conocidos por parte del investigador, asi como referencias de
otros profesionales que se desempefian en el area de la construccion. Dado que las empresas
analizadas desarrollan regularmente proyectos del tipo indicado, muestra que sus estrategias de
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gestion de proyectos son efectivas y a través de su buena reputacion en el mercado consiguen

nuevos proyectos similares.

Cuadro 3.2. Sujetos de informacion

Sujeto Cantidad | Rol del sujeto Informacién por obtener
e Comercializacion del servicio de
construccion. Temas relacionados con estrategia,
e Planificacion y ejecucion de los marco de gestion de proyectos,
G ) proyectos. herramientas, procedimientos,
Gerencia 1 e Inspeccion de calidad. comunicaciones, revision de planos y
enera e Aclaracion de dudas con los alcances, presupuestacion, control de
disefiadores externos de las entrega de materiales, inventarios,
disciplinas correspondientes. gestiones relacionadas con los proyectos.
e Labores varias.
e Manejo de adquisiciones de los
. proyectos. Temas relacionados con control de
Asistente . . . .
.. . 1 e Gestiones contables. entrega de materiales, inventarios,
Administrativo . . .
o Gestiones legales. gestiones relacionadas con los proyectos.
e Labores relacionadas.
e Tramitologia ante las instituciones. | Temas relacionados con marco de
e Documentacion general relacionada | gestion de proyectos, herramientas,
Asistente de | con los proyectos. procedimientos, comunicaciones tramites
Ingenieria e Revision y elaboracién de planos institucionales, revision de alcance y
de taller. planos, gestiones relacionadas con los
e Labores relacionadas. proyectos.
Profesionales ¢ Gestion de proyectos de Temas relacionados con buenas practicas
externos a la 13 construccién en otras y marcos de gestion de proyectos
organizacion organizaciones. utilizados en otras organizaciones.

En cuanto a fuentes de informacion, se utilizdo como fuentes primarias la documentacion
existente respecto a la organizacion, los contratos establecidos con los clientes, las herramientas
existentes y la informacion que generan, documentacion de pilares estratégicos, asi como cualquier
otra fuente de informacion generada dentro de la misma organizacion. También, se utilizd6 como
fuente primaria documentos de marcos de gestion de documentos tales como el PMBoK. asi como
libros, tesis de graduacion, articulos, y demas informacion verificada util para la investigacion. La

68



fuente secundaria principal corresponde a la guia GIPIAC del CFIA pues compila informacion y

buenas practicas tomadas de marcos de referencia de gestion de proyectos. Como fuentes terciarias

se utilizaran repositorios de informacion como el del Instituto Tecnologico de Costa Rica. Se

detalla la informacion en el Cuadro 3.3.

Cuadro 3.3. Fuentes de informacion

Tipo Fuente Informacién por obtener
Repositorio documental de proyectos de Datos de la planificacion, ejecucion y
la organizacion control actual de los proyectos.
Comunicaciones personales de la Informacion sobre la gestion de la
organizacion Comunicacion en los proyectos.
Contratos establecidos con los clientes de Informacion sobre la gestion del alcance
la organizacion. en los proyectos.
PMI. (2017). Guia de los
FUNDAMENTOS PARA LA Marcos de referencia de gestion de
DIRECCION DE PROYECTOS (Guia proyectos y buenas practicas, desde la
del PMBOK®) Sexta edicion. Project perspectiva de areas de conocimiento.
Management Institute, Inc.
PML (20.21)' q’ula de los Fundamet}tos Marcos de referencia de gestion de
para la Direccion de Proyectos (Guia del L
PMBOK®) — Séptima edicién. Project proyectos y buenas pricticas, desde la
. perspectiva de dominios de desempeiio.
Management Institute, Inc.
PMI. (2016). CONSTRUCTION Ampliaciéon de los conceptos de gestion
Primaria EXTENSION TO THE PMBOK® de proyectos de acuerdo con la propuesta

GUIDE. Project Management Institute,
Inc.

de PMI, enfocado en la industria de la
construccion.

Pons Achell, J. F., & Rubio Pérez, 1.
(2019). COLECCION GUIAS
PRACTICAS DE LEAN
CONSTRUCTION. LEAN
CONSTRUCTION Y LA
PLANIFICACION COLABORATIVA.
METODOLOGIA DEL LAST
PLANNER® SYSTEM. Consejo General
de la Arquitectura Técnica de Espana.

Buenas practicas recomendadas para la
gestion de proyectos desde la perspectiva
de la filosofia Lean Construction

Rojas Lopez, M. D., Henao Grajales, M.,
& Valencia Corrales, M. E. (2016). Lean
construction — LC bajo pensamiento
Lean. Revista Ingenierias Universidad de
Medellin, 16(30), 115-128.

Buenas practicas recomendadas para la
gestion de proyectos desde la perspectiva
de la filosofia Lean Construction
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Cuadro 3.3.

Fuentes de informacion (Cont.)

Giraldo Gonzalez, G. E., Castafieda
Mondragén, J. C., & O.y Sanchez Angel
J. C., C. B. (2018). Diagnéstico de
practicas de iniciacion y planeacion en
gerencia de proyectos en pymes del
sector de la construccion. Revista EAN,
55-83.

Caracterizacion de los marcos de gestion
de proyectos sector construccion en
empresas PYMEs, fortalezas y
oportunidades de mejora

Duque, M. del P., Arango, N., Morales,
M., Ortiz, J. D., Bernal, C. M., & Aldana,
J. C. (2005). Sistema de Gestion de las
Reclamaciones Posventa en Empresas de
Construccion. Revista EIA, 4, 67-80.

Propuesta de sistema de gestion de
reclamaciones postventa, aplicado a
empresas de construccion de viviendas.

CFTA. (2020). Guia para la Gestioén

Compilacion de buenas practicas
reconocidas a nivel internacional y

Secundaria Integrada de Proyectos de Ingenieria, recomendadas en Costa Rica para la
Arquitectura y Construccion (GIPIAC). gestion profesional de proyectos de
ingenieria, arquitectura y construccion.
Listado de proyectos finales de graduacion
.. Repositorio del Instituto Tecnoldgico de de la maestria en gerencia de proyectos,
Terciaria

Costa Rica

para obtener referencias de propuestas de
marcos de gestion de proyectos.

3.2.2 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

De acuerdo con Hernandez-Sampieri (2014) “el momento de aplicar los instrumentos de
medicion y recolectar los datos representa la oportunidad para el investigador de confrontar el
trabajo conceptual y de planeacion con los hechos”. En esta etapa de la investigacion, se obtiene
la informacion que guiara la investigacion, por lo cual su adecuada definicion define la calidad y
objetividad de las conclusiones y recomendaciones de esta.

En esta seccion se describen los técnicas y herramientas que se emplean para obtener los
datos necesarios para la investigacion que se realiza, considerando los sujetos y las fuentes
previamente definidas. Para esta investigacion se utilizan:

« Grupo focal,
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« Entrevista,
« Revision documental,
« Cuestionario, y

« Revision bibliogréfica.

3.2.2.1 Grupo focal

De acuerdo con Powell y Single (1996), un grupo focal es un grupo de individuos
seleccionados y reunidos por los investigadores para discutir y comentar, desde su experiencia
personal, el tema que es objeto de la investigacion.

Esta técnica serd la que inicialmente se utiliza para obtener impresiones iniciales sobre la
dindmica de los tres miembros de la empresa en cuanto al proceso de gestion de proyectos. Se
lleva a cabo una sesion semiestructurada en la que se busca clarificar el ciclo de vida de los
proyectos, los requisitos de éstos, factores ambientales que pueden incidir sobre los resultados e
indicadores de éxito. Se solicitara opiniones, se realizardn preguntas, se discutirdn casos, se
intercambiaran puntos de vista y valorar diversos aspectos. El grupo focal tomaré en promedio 45
minutos, para el desarrollo de estos grupos se usa el instrumento guia de grupo focal incluido en
el apéndice A: Guia de Grupo Focal.

El grupo focal se utiliza para obtener datos para el estudio de las subcategorias
"Caracteristicas de los Proyecto de la organizacion", "Practicas de Preconstruccion", "Practicas de
Inicio", "Practicas de Planificacion", "Practicas de Ejecucion", "Practicas de Control y Monitoreo",
"Practicas de Cierre", "Practicas de Postventa", y respondera a las preguntas generadoras #1 a #16

de acuerdo con el Cuadro 3.1.
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3.2.2.2 Entrevista

La entrevista se define como “una reunion para conversar ¢ intercambiar informacion entre
una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)” (Hernandez-
Sampieri, 2014).

Se utilizard una guia de entrevista aplicada de forma presencial o virtual segun la
disponibilidad del entrevistado. Se utilizard como guia de entrevista el documento incluido en el
apéndice B: Guia de Entrevista.

La guia de entrevista indaga en el contexto organizacional, conocimiento general sobre
gestion de proyectos, procedimientos de gestion utilizados en la empresa, herramientas utilizadas,
y aspectos especificos de las areas de conocimiento de la gestion de proyectos de acuerdo con PMI.
Se utilizaran preguntas tipo de tipo abierto para tener un espectro mas amplio de informacion.

Esta técnica se utilizara para obtener datos para el estudio de las subcategorias
"Caracteristicas de los Proyecto de la organizacion", "Practicas de Preconstruccion", "Practicas de
Inicio", "Practicas de Planificacion", "Practicas de Ejecucion", "Practicas de Control y Monitoreo",
"Practicas de Cierre", "Practicas de Postventa", y respondera a las preguntas generadoras #1 a #16

de acuerdo con el Cuadro 3.1.

3.2.2.3 Revision documental

Hernéndez-Sampieri (2014) indica que los documentos, materiales y artefactos diversos
son fuentes ricas de informacion pues ayudan a comprender el tema estudiado, pues la mayoria de
los grupos sociales generan documentacion sobre sus vivencias, tanto en condiciones normales
como anormales.

En el caso de esta investigacion, se utilizard una lista de cotejo que permitira determinar el
grado de conocimiento sobre gestion de proyectos de la organizacion, los elementos de gestion de

proyectos presentes o ausentes en la documentacion, fases y ciclo de vida, y criterios de éxito. Se
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aplicara la lista de cotejo a los correos electronicos, comunicaciones personales, informes internos,
entre otros que sean facilitados por la organizacion. La guia se incluye en el apéndice C: Ficha
de revision documental.

Esta técnica se utilizara para obtener datos para el estudio de las subcategorias
"Caracteristicas de los Proyecto de la organizacion", "Practicas de Preconstruccion", "Practicas de
Inicio", "Practicas de Planificacion", "Practicas de Ejecucion", "Practicas de Control y Monitoreo",
"Practicas de Cierre", "Practicas de Postventa", y respondera a las preguntas generadoras #1 a #16

de acuerdo con el Cuadro 3.1.

3.2.2.4 Cuestionarios

Un cuestionario es “un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir”
(Hernédndez Sampieri, 2014, p217).

Para esta investigacion, se aplicard un cuestionario dirigido a profesionales externos que
laboran en organizaciones referentes en buenas practicas de gestion de proyectos y se desempefian
en labores relacionadas. Este cuestionario buscara obtener informacion sobre las practicas y
marcos de gestion de proyectos que se utilizan en otras organizaciones referentes. Se enviard en
formato digital a través de la plataforma de cuestionarios en linea Google Forms, para que sean
contestadas en el momento mas conveniente de la persona que responde. Las preguntas que se
incluirdn en este cuestionario se adjuntan en el apéndice D: Cuestionario a profesionales
externos de organizaciones referentes en buenas practicas de gestion de proyectos.

Esta técnica se utilizard para obtener datos para el estudio de la subcategoria “Buenas
practicas de Gestion de Proyectos”, y responderd a las preguntas generadoras #17 y #18 de acuerdo

con el Cuadro 3.1.
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3.2.2.5 Revision bibliografica

Hernandez Sampieri et al. (2014) menciona que “la revisiéon de la literatura implica
detectar, consultar y obtener la bibliografia (referencias) y otros materiales que sean utiles para los
propositos del estudio, de donde se tiene que extraer y recopilar la informacion relevante y
necesaria para enmarcar nuestro problema de investigacion.” (p. 61).

Para realizar la revision bibliografica, se recurriréd al uso de fichas bibliograficas, las cuales
se definen como un “documento breve que contiene la informacion clave de un texto utilizado en
una investigacion. Puede referirse a un articulo, libro o capitulos de este” (Alazraki, 2007, como
se citd en Universidad de los Andes, 2022). La guia por utilizar se incluye en el apéndice E: Ficha
de revision bibliografica.

Su funcionalidad es registrar la informacion necesaria para identificar y recuperar un texto.
Especifican datos clave tales como el titulo, autor y afio de publicacion. Se pueden incluir otros
datos relevantes que permitan extraer informacion relevante para la investigacidon, asi como
sintetizar las ideas de la tematica tratada por el autor.

Se utilizaran fichas biblio graficas para analizar las fuentes indicadas en el Cuadro 3.3 para
obtener informacion sobre marcos de referencia de gestion de proyectos aplicables a la
organizacion y las practicas asociadas recomendadas que pueden contribuir con el problema
definido en la seccion 1.2.2.

Esta técnica se utilizard para obtener datos para el estudio de la subcategoria “Buenas
practicas de gestion de proyectos”, y respondera a las preguntas generadoras #19 a #21 de acuerdo

con el Cuadro 3.1.
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3.3  Etapa de analisis y procesamiento de datos

Esta etapa consiste en establecer y explicar los métodos de procesamiento y analisis de la
informacion recolectada para cada objetivo especifico, asi como los productos esperados. También
se especifica el formato de presentacion de los resultados obtenidos con cada instrumento

utilizado.

3.3.1 Productos de la investigacion

Posterior a la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de informacion, los datos
obtenidos se compilaran de acuerdo con su categorizacion, segun sea apropiado en cada caso
especifico. Se detalla la forma en la que se mostrara la informacién compilada, sin procesar:

e Grupo focal:

o Se realizara un tnico grupo focal con los colaboradores de la empresa pues son
pocos (tres al momento de realizacion de la investigacion). Los datos obtenidos se
presentan en un apéndice con el mismo formato de la guia de grupo focal, en la cual
se hara un resumen de las respuestas, ademas de observaciones de las respuestas y
de la sesion en general.

e Entrevista

o Laentrevista se aplicara inicamente al presidente de la organizacion, pues es quien
posee el conocimiento mas amplio sobre el procedimiento global de gestion de
proyectos. La informacion obtenida se resumird y tabulara en la guia de entrevista
con el mismo formato.

e Revision documental
o Para la revision documental, se cuenta con una guia para el estudio de los

documentos internos de la organizacion. Para la presentacion de la informacion se
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recurrird al uso del formato original de la guia, mostrando las anotaciones y
observaciones de cada documento revisado.

o También, se presentaran cuadros en los que se listaran las ideas principales
extraidas de la revision de cada documento, con el proposito de facilitar la
comparacion entre diferentes documentos.

Cuestionario a profesionales externos de organizaciones referentes en buenas practicas de
gestion de proyectos

o Dado que este cuestionario se aplica a multiples profesionales que laboran en
empresas referentes del mercado en cuanto a buenas practicas de gestion de
proyectos, se obtendra gran cantidad de informacion que debe ser compilada para
facilitar su comparacion. En el caso de las preguntas abiertas, se generan cuadros
con las ideas centrales de cada una de las respuestas, para las preguntas cerradas y
de escalas de Likert, se generan tablas con la sumatoria de los diferentes resultados,
asi como graficas que permitan facilitar la interpretacion de los resultados, asi como
la deteccion de tendencias.

o Para efectos de evidenciar la aplicacion del cuestionario y para documentacion, se
incluirdn como apéndices las respuestas directas obtenidas de las personas que
respondieron el cuestionario.

Revision bibliografica

o Por ultimo, al igual que para la revision documental, se utilizara el mismo formato

de la guia de revision para presentar la informacion obtenida, incluyendo extractos

de las ideas centrales obtenidas de cada fuente consultada.
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o Para efectos de comparacion de conceptos entre fuentes, se tabulara la informacion
en cuadros que faciliten el proceso, y permitan visualizar las diferentes ideas

extraidas como relevantes para la investigacion.

De acuerdo con los objetivos especificos establecidos en la seccion 1.4.2, se proponen los

entregables que se elaboran para cada objetivo y los métodos y herramientas que se utilizaran para

su elaboracion. El detalle se desglosa en el Cuadro 3.4 y se explican seguidamente.
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Cuadro 3.4. Métodos y herramientas para el procesamiento y andlisis de la informacion

Objetivo

Entregable

M¢étodos y Herramientas

Analisis detallado de datos y resultados obtenidos de los instrumentos

solucion planteada en la organizacion.

1. Diagrama de ciclo de vida de los proyectos. .
1. Analizar las practicas de gestion de proyectos de la organizacion desde la ) ) ) o ) aplicados.
) ) 2. Diagrama de flujo de practicas y procedimientos actuales de gestion de proyectos. o ]
etapa de preconstruccion hasta la etapa de postventa, a través de técnicas e Analisis comparativo de datos.
) ) o 3. Listado de herramientas utilizadas en los procedimientos de gestion de proyectos.
de diagnostico para la determinacion de su estado actual. e Triangulacion de datos.
4. Listado de oportunidades de mejora detectadas en los procesos de gestion de proyectos.
e Diagramacion de informacion.
e Analisis detallado de datos y resultados obtenidos de los instrumentos
2. Identificar buenas practicas en gestion de proyectos aplicables a ABC por | 5. Inventario de buenas practicas de cuerpos de conocimiento aplicables. licad
aplicados.
medio de un estudio comparativo entre los marcos de referencia y 6. Inventario de buenas practicas de organizaciones externas similares investigadas.
e Analisis comparativo de datos.
necesidades de la organizacion para la construccion del inventario de 7. Comparativa de practicas actuales de gestion de proyectos de la organizacion y buenas
) ) ) . ) e Triangulacion de datos.
elementos integrables a la solucion. practicas recomendadas, para determinar los componentes de la propuesta de solucion.
e Diagramacion de informacion.
8. Marco de Gestion de Proyectos para la organizacion, que incluye una propuesta de mejora a
3. Disefiar el Marco de Gestion de Proyectos de la empresa a través de la o ) ) )
) ) ) los procedimientos actuales de gestion de proyectos tomando en cuenta las mejores e Diseflo
adaptacion de buenas practicas aplicables y relevantes para el desarrollo ) ] ) )
) practicas recomendadas por la teoria, para las diferentes etapas del ciclo de vida de los e Redaccion
de una propuesta de mejora.
proyectos.
4. Proponer una estrategia de implementacion del marco de trabajo de
gestion de proyectos mediante la elaboracion de un cronograma, e Diseflo
9. Plan de implementacion del nuevo Marco de Gestion de Proyectos.
presupuesto y matriz de responsables que permita la implementacion de la e Redaccion
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La entrevista que se realiza al presidente de la organizacion, el grupo focal con los
colaboradores de la organizacion y la revision documental informacion triangulada pues buscan la
misma informacion a través de diferentes fuentes, lo cual incrementa su credibilidad. Esta
informacion inicialmente serd analizada de forma detallada, lo cual incluye el ordenamiento de los
datos y la tabulacion de los resultados. A través de un andlisis comparativo se detectan las
diferencias entre los datos obtenidos para detectar tendencias o incongruencias. Por ultimo, se
genera un compilado final de la informacion obtenida de las distintas fuentes, lo cual atiende al
proposito del objetivo especifico 1 (“Analizar las practicas de gestion de proyectos de la
organizacion desde la etapa de preconstruccion hasta la etapa de postventa, a través de técnicas de
diagnostico para la determinacion de su estado actual.”). Esta informacion se plasma a través de

los entregables indicados en el Cuadro 3.4 y detallados a continuacion:

e [. Diagrama de ciclo de vida de los proyectos:

o Se elabora un mapa del ciclo de vida de los proyectos, que se plasma en forma de
un diagrama. Esto permite visualizar facilmente como se ejecutan actualmente los
proyectos, y asi detectar con mayor facilidad oportunidades de mejora y areas
desatendidas en lo que respecta a gestion de proyectos.

e 2. Diagrama de flujo de prdcticas y procedimientos actuales de gestion de proyectos:

o Permite visualizar graficamente el encadenamiento que existe actualmente entre los
diferentes procesos de gestion de proyectos y el ciclo de vida de éstos. Permite la
deteccion de relaciones deficientes entre procesos, rutas de procesos que pueden

ser mejoradas, entre otros.
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e 3. Listado de herramientas utilizadas en los procedimientos de gestion de proyectos:

o Ademas de la determinacion del ciclo de vida de los proyectos y del flujo de
procesos para gestionarlos, es igualmente importante determinar cudles son las
herramientas que se utilizan actualmente para los procesos vigentes. Este listado
permite visualizar cuales apoyos técnicos o metodologicos estd utilizando la
organizacion para la ejecucion de los procesos actuales, es un insumo para
compararlo con distintas opciones disponibles en el mercado.

e 4. Listado de oportunidades de mejora detectadas en los procesos de gestion de proyectos:

o A través del andlisis de los primeros tres entregables es posible revelar un listado
de oportunidades de mejora con las que cuenta la organizacion en los aspectos de
ciclo de vida, procedimientos, herramientas, entre otros. Este insumo es de gran
valor en la fase de comparacién de practicas actuales y buenas practicas, tanto
recomendadas por la teoria como actualmente utilizadas de forma exitosa en otras

organizaciones similares.

En una segunda fase, se realizan las revisiones bibliograficas y se aplican los cuestionarios
de buenas practicas implementadas en organizaciones referentes en gestion de proyectos, para
obtener informacion sobre posibles mejoras que pueden ser implementadas en la organizacion
estudiada. La informacion recolectada se revisa de forma detallada para categorizarla, se compara
entre las distintas fuentes para triangular los datos, y se diagrama para facilitar de forma visual su
interpretacion. La informacion procesada a través de estos métodos es el insumo para la generacion

de los siguientes entregables.
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5. Inventario de buenas practicas de cuerpos de conocimiento aplicables:

o La revision bibliografica proporciona abundantes datos sobre buenas practicas de

gestion de proyectos recomendadas por diversas organizaciones y autores, las
cuales son escogidas conforme a su idoneidad para ser implementadas en la
organizacion examinada. A través del estudio de diferentes cuerpos de
conocimiento de gestion de proyectos, también se logra determinar el enfoque mas
pertinente para la propuesta de un nuevo marco de gestion de proyectos para la

organizacion.

6. Inventario de buenas prdcticas de organizaciones externas investigados referentes en
buenas practicas de gestion de proyectos:

o A través del cuestionario aplicado a profesionales que laboran en organizaciones

referentes de buenas practicas de gestion de proyectos, es posible conocer cuales
son las buenas practicas y marcos metodoldgicos que se utilizan en el mercado
actualmente en empresas que se desempefian en esta industria, y también se tiene
informacion sobre el desempeiio real de estas practicas, a criterio de la persona que
responde. Esta informacion es valiosa para extraer practicas recomendadas para su
implementacion en la organizacion estudiada pues ya han sido probadas e

implementadas con éxito por otras organizaciones.

7. Comparativa de practicas actuales de gestion de proyectos de la organizacion y buenas
prdcticas recomendadas, para determinar los componentes de la propuesta de solucion:

o Una vez que se cuenta con los inventarios de buenas practicas recopiladas a través

de la revision bibliografica y el cuestionario aplicado a profesionales de

organizaciones referentes, tomando en cuenta el andlisis de marcos de gestion de
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proyectos mas idoéneos para la organizacion estudiada y los testimonios de los
profesionales externos respecto a la efectividad de las practicas que han
implementado sus respectivas empresas, es posible realizar una comparacion entre
las buenas practicas recomendadas y las actualmente utilizadas por la organizacion,
de la cual se determinaran las carencias de la organizaciéon que se busca sean

subsanadas con la propuesta de marco de gestién de proyectos.

Una vez que se determinan las necesidades de la organizacion en cuanto a buenas practicas
de gestion de proyectos, se procede con el disefio y redaccion de un marco de gestion de proyectos
adaptado a sus caracteristicas y necesidades, para satisfacer las necesidades planteadas en el
objetivo estratégico 3.

e 8 Marco de gestion de proyectos para la organizacion:

o Consiste en una propuesta de marco de gestion de proyectos que toma en cuenta el
inventario de buenas practicas desarrollado a partir de la compilacion y
procesamiento de diversas fuentes trianguladas y comparadas, el cual también tiene
como base el enfoque que se determina mas apropiado para la organizacion de
acuerdo con los diferentes cuerpos de conocimiento de gestion de proyectos
revisados durante la revision bibliografica. Se establecen procedimientos definidos
y estandarizados, se proponen herramientas metodologicas o tecnologicas para
apoyar los procesos, asi como plantillas para estandarizar la aplicacion de las

practicas
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Por ultimo, para conseguir que la propuesta de marco de gestion de proyectos surgida de esta
investigacion tenga un impacto real en el desempeno de la organizacion estudiada en cuanto a la
gestion de proyectos que desarrolla, se plantea una ruta estratégica de implementacion en la cual
se integra o reemplazan gradualmente las nuevas practicas recomendadas y determinadas como
idoneas para la organizacion, buscando que se minimice la afectacion a la ejecucion actual de los
procesos y la resistencia al cambio por parte de los responsables correspondientes. este entregable

busca atender el objetivo estratégico 4.

e 9. Plan de implementacion del nuevo marco de gestion de proyectos.

o Este entregable comprende la estrategia para la implementar gradualmente el nuevo
marco de gestion de proyectos propuesto para la organizacion. Incluird la
identificacion de los riesgos asociados a la transicion entre los procedimientos
previos y los nuevos, identificacion de los hitos de la transicion a través de un
cronograma, asignacion de tareas al equipo responsable, y por ultimo la asignacion
de recursos para realizar la implementacion acompafiado de un presupuesto.

o La implementacion del nuevo marco debera ser gradual, de forma que permita
reemplazar los procesos actuales de gestion de proyectos sin generar afectaciones
a los proyectos actualmente en ejecucion, y que los involucrados puedan adoptar
estos nuevos procesos de forma natural, minimizando la resistencia al cambio.

o Conrespecto a los recursos, la organizacion incurrird en gastos extraordinarios pues
se modificaran los procesos vigentes lo cual generard un impacto en los costos
administrativos, asi como un posible incremento en el costo de herramientas y
recursos tecnologicos que permitirdn incrementar las capacidades de los diferentes
roles en la organizacion. Por lo tanto, se busca que estos costos se determinen de
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antemano y el desembolso requerido sea igualmente planificado junto con los hitos
de implementacion, de forma que sea financieramente viable su implementacion.
o Por ultimo, se requiere un cronograma de implementacion que establezca hitos que

permitan medir el progreso de la estrategia de implementacion.

A nivel global, los productos de la investigacion detallados en esta seccion sirven al
proposito general de estudiar el estado actual de la organizacion, determinar las oportunidades de
mejora, plantear un marco de gestion de proyectos basado en las mejores practicas existentes en el
mercado y con mayor idoneidad para la organizacidon estudiada, y por ultimo proponer una
estrategia de implementacion, con lo cual se atiende integralmente el objetivo general de esta

investigacion.

3.3.2 Técnicas de procesamiento

Para realizar el procesamiento de la informacion obtenida a través de las herramientas

propuestas en la seccion 3.2.2, se recurrird a las siguientes técnicas:

3.3.2.1 Analisis detallado de datos

Posterior a la obtencion de los datos través de las diferentes herramientas, corresponde su
procesamiento inicial. De acuerdo con Hernandez Sampieri et al (2014), la informacion obtenida
debe ser primeramente categorizada basado en la teoria fundamental, que indica que la teoria
emerge fundamentada en los datos. Una vez que se categorizo la informacion se puede analizar
con diferentes métodos (reflexién personal, matrices, diagramas, mapas conceptuales, dibujos,
esquemas, entre otros). El objetivo principal del andlisis detallado de los datos es darle una forma
ordenada a los datos que se reciben sin una organizacion previa. Sera utilizado en el procesamiento

de la informacion recabada para los objetivos estratégicos 1 y 2.
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3.3.2.2 Analisis comparativo de datos

El analisis comparativo es un método de investigacion que permite recolectar y analizar
informacion en funcion de la comparacion de dos o mas conjuntos de datos. Este método se lleva
a cabo mediante el analisis de variaciones a través del estudio de semejanzas y diferencias entre
dos 0 mas casos, con el fin de establecer regularidades que permiten establecer relaciones causales,
correlaciones y generalizaciones.

Este tipo de analisis se puede realizar a través de la elaboracion de matrices, para visualizar
facilmente las diferencias entre dos grupos de datos. El anélisis ayuda a mejorar la comprension
de los fenomenos estudiados, a verificar teorias o hipotesis existentes y a generar nuevas
propuestas o soluciones. Sera utilizado en el procesamiento de la informacion recabada para los

objetivos estratégicos 1y 2.

3.3.2.3 Triangulacion de datos

Hernandez Sampieri (2014, p.418) define la triangulacion de datos como la “utilizacion de
diferentes fuentes y métodos de recoleccion”. Sobre esto, también indica es una medida que se
puede utilizar para incrementar la credibilidad de los datos recolectados. Por su parte, Okuda &
Gomez (2005) indican que es una herramienta para el analisis y la interpretacion de la informacion
que permite contrastar los resultados que fueron obtenidos mediante diferentes instrumentos con
el objetivo de aumentar el nivel de confianza asociado a los datos recopilados. La triangulacion
utiliza diferentes métodos para analizar un mismo fendémeno a través de diversos acercamientos.

A través del uso de diferentes herramientas, tales como las entrevistas, grupos focales y
revision documental serd posible obtener informacion sobre un mismo tema de interese desde
diferentes fuentes. Se utilizara para procesas la informacion recabada para los objetivos

estratégicos 1 y 2.
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3.3.2.4 Diagramacion de informacion

La diagramacion de informacion es la representacion grafica de la relacion entre
informacion de diferentes categorias. Utiliza recursos graficos como Figuras, colores, simbolos y
textos para simplificar y esquematizar la informacion sobre un proceso o un sistema. Su proposito
es facilitar la comprension de la informacion representada. En esta investigacion se utilizard como
herramienta para representar de forma grafica los diferentes procesos de gestion de proyectos, su
relacion con el ciclo de vida, entre otros. Se utilizara en el analisis de informacion obtenida para

los objetivos estratégicos 1y 2.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados

En este capitulo se procede a analizar los resultados obtenidos de la aplicacion de los
instrumentos disefiados para la recoleccion de la informacion. De este modo, se diagnostica la
situacion actual de la gestion de los proyectos de construccion que desarrolla la organizacion,
considerando procesos, herramientas, factores ambientales u otros que influyen en el desarrollo de
estos, a la vez que se detectan posibles puntos de mejora. Por otro lado, se genera un inventario de
buenas practicas de gestion de proyectos aplicables a la organizacion estudiada.

Para la obtencion de los datos para realizar un diagnéstico del estado actual de la
organizacion en cuanto a sus procesos de gestion de proyectos se plantearon preguntas generadoras
en el Cuadro 3.1 que abarcan areas como la caracterizacion de los proyectos, ciclo de vida de estos,
asi como practicas de gestion de proyectos durante las etapas de preconstruccion, ejecucion y
postventa. Se organiza la informacion obtenida de acuerdo con las subcategorias planteadas en el

Cuadro 3.1.

4.1 Resultados obtenidos para la categoria de investigacion

A continuacion, se presentan los resultados de la aplicacion de las herramientas de

recoleccion propuestas para la categoria de investigacion “Gestion de Proyectos™.

4.1.1 Caracteristicas de los proyectos de la organizacion

De acuerdo con la informacion obtenida a través de la entrevista al Ing. Bolafos, y usando
como complemento la informacion provista al inicio de la investigacion respecto a los datos
financieros de los proyectos (incluidos en el Anexo 2) se determina que los proyectos que

desarrolla la organizacion se enfocan en el sector residencial y comercial, representando éstos un
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64% y 34% respectivamente del total de proyectos que la empresa considera como grandes, pues
en paralelo desarrolla proyectos que clasifica como pequefios.

En aclaraciones posteriores por parte del Ing. Bolafios, indica que los proyectos que
considera grandes representan mas de un 90% del total de proyectos que atiende, los cuales tienen
duraciones mayores a 2 meses y costos directos por arriba de $20.000 aproximadamente. El
restante 10% aproximadamente son proyectos que no cumplen con una de esas caracteristicas, sin
embargo, esta definicidon estd propensa a cambiar pues no estd documentada o definida por escrito

fuera de este documento. Se muestra en la Tabla 4.1 los datos anteriores tabulados.

Tabla 4.1. Clasificacion de los proyectos segun tamario, tipo de proyecto y costos directos

aproximados para el periodo 2016-2022.

Grandes (duracion > 2 meses y costos 90%
. directos > $20.000 aprox.) 0
Tamaiio del proyecto
Pequeiios 10%
Residencial 64%
Tipo del proyecto
Comercial 36%
M 18 890
Costos Directos (periodo 2016- enor >
2022
022) Mayor $134 030

Nota: Adaptado de informacién de la organizacién. Comunicacion personal, 2023.

De acuerdo con la informacion obtenida en el grupo focal (apéndice F) y en la entrevista
(apéndice G), el ciclo de vida actual de los proyectos de la organizacion estudiada sigue un flujo
comun para este tipo de empresas, muy claro en cuanto a la linealidad de los procesos. Se muestra

en la Figura 4.1 y se detalla seguidamente.
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Figura 4.1. Ciclo de vida actual de los proyectos de la empresa constructora ABC.

Trémite de Elaboracion
R " Entrega
permisos del contrato Construccion final Postventa
institucionales con el cliente

Preconstruccion | Ejecucion | Postventa

Revision y o Presentacion
Ingreso de o Elaboracion de
determinacion de oferta al
proyectos presupuesto

del alcance cliente

Nota: Adaptado de informacion de la organizacién. Comunicacion personal, 2023.

Inicialmente los proyectos ingresan a la empresa para ser cotizados para el cliente a través
de una negociacion comercial por parte del Ing. Bolafos (ingeniero principal). Una vez se reciben
los planos, se revisa por parte de los tres miembros del equipo de trabajo para determinar el alcance
global del proyecto y generar un listado de actividades a desarrollar, el cual define el alcance global
del proyecto en el contrato con el cliente cuando éste acepta la propuesta de ejecucion de proyecto
ofrecida. Este alcance inicial también se utiliza para generar un presupuesto estimado paramétrico
entre el ingeniero principal y el asistente administrativo, el cual se afina luego con cotizaciones.
En paralelo, se realizan las investigaciones en cuanto a permisos institucionales requeridos y se
inspecciona el sitio para valorar condiciones iniciales, por parte del ingeniero principal y el
asistente administrativo. Con esta informacion se presenta la oferta al cliente final. Una vez
aceptadas las condiciones por parte del cliente, se elabora un contrato que fija el alcance inicial del
proyecto, se realizan todos los tramites institucionales correspondientes (CFIA, Municipalidad,
etc.) y con esto se cierra la etapa de preconstruccion.

Posteriormente se inician las obras correspondientes a la etapa de ejecucion. En general, la
organizacion no cuenta con procesos definidos por escrito para la planificacion, ejecucion, control

y cierre, basicamente consisten en la presupuestacion, elaboracion de cronograma, supervision de
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obra, coordinacion entre contratistas, control de compras, desembolsos y consumo de materiales
en sitio.

Finalmente, se da cierre a los proyectos a través de una revision final conjunta entre el
representante de la empresa, tipicamente el Ing. Bolafios, y el cliente. De esta inspeccion se genera
un documento de detalles por corregir, los cuales se coordinan, y una vez finalizado el proceso se
da cierre final al proyecto. Posteriormente se ingresa al periodo de postventa del proyecto, en el
cual se atienden las solicitudes de garantias.

A continuacion, se presentan los resultados de la aplicacion de las herramientas de
recoleccion propuestas para esta categoria de investigacion, que atienden al cumplimiento del

primer objetivo estratégico de esta investigacion.

4.1.2 Practicas de Preconstruccion

Se obtiene que actualmente la organizacion carece de procedimientos establecidos de
Preconstruccion, las acciones tomadas durante esta etapa se guian por la experiencia del equipo de
trabajo. Las actividades que realiza correspondientes a esta fase del ciclo de vida de un proyecto
de construccion se centran en la determinacion de permisos institucionales requeridos e inspeccion
de sitio previo a la obra para obtener informacion sobre disponibilidad de servicios, riesgos,
particularidades de la zona, entre otros.

4.1.3 Practicas de Inicio

De la informacién obtenida a través de la aplicacion de las guias de grupo focal y entrevista
(apéndices G y H respectivamente) es posible determinar que la organizacién no cuenta con
procedimientos establecidos de Inicio de proyecto, pues no cuenta con un procedimiento para la

identificacién de interesados del proyecto y la gestion de su involucramiento, sin embargo,
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identifica a los principales interesados como el cliente, las instituciones, los contratistas y los
proveedores. Tampoco se genera un acta de constitucion del proyecto.

4.1.4 Practicas de Planificacion

Se analiza con mayor detalle los procesos especificos a la etapa de planificacion de la
empresa, segun los datos obtenidos de la aplicacion de las guias de grupo focal y entrevista
(apéndices G y H respectivamente).

Inicialmente cuando ingresan los planos de los proyectos a la organizacion para
presupuestar el proyecto, se lleva a cabo una revision inicial de los planos. Se realiza
principalmente de forma digital con las herramientas PDF Xchange y AutoCAD, dependiendo del
formato en el que se reciba la informacion. Esto permite mejorar los datos disponibles del proyecto
y generar un listado inicial del alcance del proyecto, que a su ver es el insumo para la elaboracion
de dos entregables: el presupuesto paramétrico inicial y el alcance general del proyecto.

El presupuesto paramétrico consiste en una estimacion inicial del costo del proyecto a
través de la revision del listado inicial del alcance del proyecto, en el cual se toma informacion de
una base de datos de la empresa que incluye precios historicos de actividades constructivas y se
combina con la cuantificacion de las actividades constructivas para obtener un precio estimado.
Las principales herramientas utilizadas son la base de datos de proyectos previos, AutoCAD o
PDF Xchange para cuantificar las actividades constructivas, y MS Excel para tabular la
informacion y realizar célculos.

El listado inicial del alcance también se utiliza para definir el alcance general del proyecto
en el contrato con el cliente, pues en este se indica cuales son las actividades constructivas que se
realizaran, asi como la cuantificacion aproximada de éstas.

Para elaborar el presupuesto detallado, se utiliza como referencia el presupuesto
paramétrico pues da un punto de referencia para negociar precios de mano de obra, subcontratos,
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alquileres y materiales. Este presupuesto incluye las estimaciones de costos de administracion,
imprevistos y utilidad, el cual es presentado al cliente para que valore si decide contratar a la
empresa. la principal herramienta para la elaboracion del presupuesto detallado es MS Excel, para
tabulacion de datos y calculos. Se estudia en el apéndice Q la estructura y contenido de un
presupuesto detallado de la empresa.

El presupuesto detallado de obra es el insumo principal para la elaboracion del cronograma
pues para este momento se tiene mas informacion sobre plazos de actividades constructivas,
tiempos de llegada de materiales, asi como un detalle mas amplio del alcance del proyecto. Se
indica que los cronogramas no son muy detallados y tienden a ser descuidados conforme avanza
el proyecto pues no tienen mecanismos establecidos para agilizar su actualizacion y seguimiento
en campo, en parte por la utilizacion de herramientas inapropiadas. La revision de un cronograma
en la ficha adjunta en el apéndice R detalla la estructura y contenido de un cronograma de la
empresa.

La fase final de la etapa de planificacion consiste, previa aceptacion de la oferta presentada
por parte del cliente, en la elaboracion del contrato con éste. En el apéndice S se estudia la
estructura y contenido de un contrato de construccidon con el cliente de un proyecto de tipo
comercial. A partir de este punto dan inicio las etapas de ejecucion, monitoreo y control.

La organizacion identifica algunos riesgos que considera son los mas probables o
frecuentes que suelen enfrentar. Cabe destacar que se indica que no se cuenta con una
identificaciéon documentada de estos riesgos, pues su identificacion depende mas del criterio del

presidente de la organizacion y sus colaboradores. Entre ellos se listan:

92



e Sobrecostos en los materiales, alquileres 0 mano de obra: esto puede ocurrir por
diferentes motivos entre ellos afectaciones en la economia nacional y célculos
erroneos en la presupuestacion.

e Afectaciones por clima: Costa Rica cuenta con un clima tropical, en el que es
esperable que las condiciones cambien rapidamente en cualquier época del afo.
Debido a esto, las actividades constructivas que se desarrollan muchas veces a la
intemperie se pueden ver afectadas o interrumpidas ante climas adversos, a menos
que se tomen previsiones adecuadas.

e (Cambios en el proyecto: durante la ejecucion del proyecto, pueden solicitarse
cambios, o volverse necesarios ante el hallazgo de nueva informaciéon o
informacion que no se analizd correctamente durante la preconstruccion. Esto
puede afectar el proceso de ejecucion si no se cuenta con mecanismos adecuados
para su gestion.

e Accidentes laborales: la industria de la construccion es propensa a los accidentes
laborales por su alta dependencia de esfuerzo fisico de mano de obra y el uso de
herramientas peligrosas. Un accidente laboral puede impactar negativamente la
habilidad futura del afectado de retornar a sus labores, asi como impactar el avance

de un proyecto.

En cuanto a los factores ambientales que pueden tener impacto sobre el proyecto, la
organizacion identifica algunos que, por estar fuera de su control, se limita a identificar y tomar
previsiones para que su afectacion sea minima. Se debe destacar que no existe por parte de la

empresa un documento o guia de determinacion de factores ambientales, pues actualmente
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simplemente se identifican verbalmente. Los factores que identifica la organizacion son los

siguientes:

Tipo de cambio del ddlar: este es un factor sumamente relevante en la industria de
la construccion pues, aunque la empresa constructora compre insumos en colones
los proveedores usualmente compran éstos en ddlares por lo que las afectaciones
en costos son trasladadas a sus clientes, en este caso la empresa constructora. Esto
encarece la compra de materiales y afecta directamente las utilidades del proyecto.
Ubicacion del proyecto: Para este factor ambiental del proyecto, la organizacion
unicamente puede elegir si decide o no participar para ofertar el proyecto. Si decide
participar, debe hacer las estimaciones de costos con base en esa ubicacion.
Condiciones climaticas: Al igual que para la ubicacion geografica, la empresa
solamente puede tomar medidas para que las actividades constructivas no se vean
afectadas negativamente por los efectos del clima.

Vecinos del proyecto: En gestion de proyectos de construccion, los vecinos de un
proyecto forman parte de éste a través de la Figura de interesados. Para los
involucrados, se debe planificar su involucramiento, ademés de gestionarlo y

monitorearlo.

La organizacion no cuenta con protocolos para planificar la comunicacion tanto a lo interno

como hacia los involucrados externos. Esta se realiza a través de diferentes plataformas tales como

teléfono, correo electronico, Whatsapp, notas escritas a mano, sin plantillas ni estructura para cada

tipo de comunicacion que se requiere. Esto ha desembocado en conflictos como el mostrado en la

Figura 1.4.
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Como se observa en el apéndice G, se realiza una gestion de recurso humano muy bésica
pues el personal que pertenece directamente a la empresa es muy reducido, y cada miembro conoce
bien el alcance de su rol. Unicamente se gestiona la herramienta especial alquilada, en el sentido
de se lleva un control del equipo asignado a cada subcontratista, y en caso de que pase algo con el
equipo se descuenta del contrato de éste. En cuanto a los recursos de los subcontratistas,
simplemente se verifica que el encargado de los subcontratistas esté¢ al dia en cuanto a sus
obligaciones patronales (INS/CCSS), y la mayoria de los recursos materiales que requieren corre
por cuenta de ellos (instalaciones temporales, herramienta basica, entre otros).

Igualmente, de la informacion obtenida con la aplicacién de la guia de entrevista se
determina que, en cuanto a la gestion de adquisiciones de los proyectos, se tiene que las compras
se realizan con base en el presupuesto detallado que se adjunta al contrato con el cliente. También
se guia con el cronograma del proyecto. Para cada actividad se lleva un control en Excel en el que
se registra consumo de materiales y costo, de forma que se puede llevar el control del monto
consumido en cada actividad. El Ing. Bolafios realiza el control de inventario de material en sitio
periddicamente en la medida de su disponibilidad de tiempo. Los reportes de consumo se realizan
a través de reportes fotograficos de notas escritas a mano, en estas se reporta el consumo de los

materiales por parte de los subcontratistas y se lleva el registro de éstos.

4.1.5 Practicas de Ejecucion

El flujo de actividades que sigue la fase de ejecucion de proyectos de la organizacion no se
encuentra documentado, se guia principalmente por la experiencia de los colaboradores. Estos no
cuentan con formacion en gestion de proyectos segun se indica en el apéndice G. De acuerdo con
la informacion obtenida en la entrevista, la etapa de ejecucion comienza una vez que se cuenta con
los siguientes requisitos minimos:
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Contrato firmado con el cliente: este documento respalda a la organizacion a nivel
contractual ante imprevistos que puedan surgir y que no puedan ser atendidos bajo
una modalidad de trabajo mas informal sin un contrato de por medio.

Planos aprobados por el CFIA: se tramitan una vez que el cliente acepta la
propuesta y se firma contrato entre éste y la organizacion.

Adelanto econémico de contrato: este adelanto permite a la empresa costear el
arranque del proyecto, que implica la compra de materiales iniciales, alquileres
necesarios para iniciar obras, asi como adelantos a contratistas que también puedan
afrontar el arranque del proyecto.

Permisos institucionales al dia: comprende trdmites municipales, servicios
provisionales concedidos, permisos internos condominales, entre otros segun

aplique.

Una vez se cumplen estos requisitos, se da la orden de inicio a los contratistas para

establecer sus obras provisionales (de ser necesarias) e iniciar trabajos.

4.1.6 Practicas de Monitoreo y Control

Durante la ejecucion de las obras, se llevan a cabo los procesos de control y monitoreo. Se

detalla a continuacion:

Calidad de las actividades constructivas: durante la ejecucion, el Ing. Bolafios
supervisa en sitio la calidad de las obras ejecutadas, realiza pruebas de calidad,

documenta detalles por corregir, entre otros. No cuenta con un documento que
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establezca cuales son las revisiones que se deben realizar, parametros de revision o
tolerancias; se basa en su experiencia previa.

Cronograma: se genera durante la etapa de planificacion con base en el presupuesto
detallado. Este se utiliza en campo para vigilar que las actividades se realicen en
los tiempos correctos. No se menciona alguna técnica especifica de programacion,
unicamente se menciona que se generan cronogramas en estilo Gantt, a través de
MS Excel, y que se busca tenerlo actualizado seglin lo visto en sitio, sin embargo,
no se le da mucho seguimiento.

Costos: se controlan durante la ejecucion en cuanto a consumo de materiales,
alquileres y subcontratos buscando mantenerse dentro de los margenes establecidos
por el presupuesto detallado. En sitio, los contratistas reciben el material que se
compra directamente por parte de la empresa, y reportan al equipo de la
organizacion su consumo a través de documentos escritos a mano como el mostrado

en la Figura 1.5.

4.1.7 Practicas de cierre

Por ultimo, el cierre de la etapa de ejecucion se realiza a través de una revision previa de

detalles pendientes junto con el cliente, los cuales se corrigen y se hace una entrega final junto con

el cliente para verificar que los detalles se atendieron a su satisfaccion. Este evento marca la

finalizacion de la ejecucion y el inicio de la etapa de postventa.

4.1.8 Practicas de Postventa

La politica de la empresa establecida en el contrato que se firma con los clientes es que las

garantias se atienden por un afio a partir de la entrega a satisfaccion del proyecto. No se cuenta con
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un procedimiento escrito, plataforma o canal oficial para realizar las solicitudes, actualmente se

manejan a través de comunicaciones via teléfono, correo o Whatsapp. Si se lleva un registro de

solicitudes en un documento de MS Excel, que permite registrar la fecha de ingreso de la solicitud,

estatus de validez, detalle de la solicitud, costo de la reparacion, y estatus de finalizacion. Este

insumo no se ha aprovechado para generar un documento de lecciones aprendidas, lo cual es una

oportunidad de mejora identificada. Se ejemplifica el registro de solicitudes de garantia para los

proyectos desarrollados durante el afio 2022, en la Tabla 4.2.

Tabla 4.2. Registro de solicitudes de garantia para los proyectos desarrollados durante el

ario 2022.
Proyecto Fecha'lt'lgreso Detalle solicitud Diagnéstico Aplica| Estatus [Costo ($)
solicitud
Pelota de tela con concreto ingresada
AE 3/8/2022|Atasco en drenaje sanitario intencionalmente a la tuberia. Falta de Si Finalizado | $ 856
inspeccion.
Enchape desprendido. Mala instalacién por falta
14/9/2022 |Piezas huecas en el piso P - ”p : : onp Si | Finalizado | $ 1657
de supervision
16/10/2022|Piezas de piso rayadas No fueron reportadas durante la entrega. No N/A N/A
18/12/2022|Se desprende enchape de paredes de duchas Mala instalacién, mortero mal preparado Si | Finalizado | S 426
M de abast Ito, dafi bl
5/2/2023Inundacién en bafio anguera de abasto se solto, danos enmUees | o | Finalizado | $ 561
de bafio
AF 15/7/2022 |Vidrios quemados Quemaduras por chispas de esmeriladora Si Finalizado | $ 898
Filtracidon de agua en techo, dafio en cielos . ; L
19/10/2022 I I 8u ! Y |cumbreras y tragaluz mal instalados. Si | Finalizado | $ 650
muebles.
8/11/2022|Manchas en pared de cuarto secundario Manchas pudieron ocurrid durante mudanza. No N/A N/A
21/12/2022|Desprendimiento de repello Mala preparacién del repello Si | Finalizado | $ 1052
1/1/2023|llavin de bafio se cae se observa golpeado, mala manipulacién No N/A N/A
Omisién de tomacorrientes y circuitos en . L, ; L
AG 10/10/2022| . Falta de inspeccién Si Finalizado | $ 1444
diferentes lugares
Filtracién en ventana de cuarto principal, dafio . ; o
17/11/2022 X L Sello de ventana deficiente Si Finalizado | § 778
en paredes y cortina automatica
12/3/2023 |Dafios en cielo de sala de primer nivel Filtraciones de drenaje de ducha de segundo piso Si | Finalizado | $ 1378
22/3/2023|Cachera de cocina filtra agua garantia de cachera vencida. No N/A N/A
ared desviada de eje, falta de supervisidn. Se ; L
AH 4/11/2022|Pared torcida en oficina P Vi ! upervis! Si | Finalizado | $ 1239
debe demoler
17/2/2023 |Enchape hueco Instalacidon defectuosa Si | Finalizado | $ 1074
4/3/2023|Agua se empoza en losa de patio pilas Piso desnivelado. Falta de supervision Si | Finalizado | S 787

Nota: Adaptado de documento compartido por la organizaciéon. Comunicacion personal, 2023

4.1.9 Buenas practicas de gestion de proyectos aplicables a la organizacion.
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A continuacion, se presentan los resultados de la aplicaciéon de las herramientas
“Cuestionario a profesionales externos de organizaciones referentes en buenas practicas de gestion

de proyectos” (apéndice D) y “Ficha de revision bibliografica” (apéndice E).
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4.1.9.1 Buenas practicas de Gestion de Proyectos en Empresas Referentes.

Se generd un cuestionario en la plataforma Google Forms que se incluye en el apéndice D,
y sus respuestas en el apéndice H, en el que se realiza preguntas relacionadas con la tematica de
gestion de proyectos, que fue llenado por profesionales de diferentes empresas que se consideran
referentes en buenas practicas de gestion de proyectos. Las empresas consultadas segln el criterio

indicado en la seccion 3.2.1 son, sin un orden especifico:

e EDICA e Grupo Clima S.A.

e (Contract Workplaces e Grupo Zelig

e Meridia Ingenieria e Multifrio S.A.

e Constructora Volio y Trejos e ICC Direccion de Proyectos de
e [Edificar Construccion

Se elimina del apéndice H la Gltima pregunta en la cual se indica la empresa, pues se ofrecid
confidencialidad en el trato de los datos y ésta indica los nombres de empresas en el orden que
respondieron.

En general, las empresas de los participantes se enfocan en proyectos Electromecénicos
(Grupo Clima S.A y Multifrio S.A.), proyectos de construcciéon de gran tamafio (EDICA,
Constructora Volio y Trejos, Edificar), consultores de gerencia de proyectos (Meridia, ICC), y
remodelaciones comerciales y residenciales (Contract Workplaces, Grupo Zeliz). Se consulté a
profesionales de otras empresas sin embargo no indicaron el nombre de la empresa u omitieron la
pregunta, pues no era obligatoria para ofrecer privacidad a los participantes.

En total se obtuvieron 13 respuestas al cuestionario, lo cual permitié obtener informacion

para su posterior analisis. Los datos se muestran para cada pregunta del cuestionario.
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e ;Cuantos afios de experiencia tiene en el campo de la construccion?

Se obtuvo que todos los participantes cuentan con mas de 5 afos de experiencia en
el campo de la construccion. De estos, un 46,2% cuentan con experiencia entre 5y 10
afnos, un 7,7% cuenta con experiencia entre 10 y 15 afos, un 15,4% cuenta con
experiencia entre 15y 20% afios, y por tltimo un 30,8% cuenta con mas de 20 afios de
experiencia. De estos datos se desprende que aproximadamente la mitad de los
participantes cuenta con menos de 10 afios de experiencia por lo que son profesionales
jovenes, y el otro 50% cuenta con mas de 10 afios de experiencia y son profesionales

mas maduros. Se resumen los datos en la Figura 4.2.

Figura 4.2. Ajios de experiencia en el campo de la construccion del encuestado.

Afios de experiencia en el campo de la construccién del
encuestado

=5al0afios ®=10al5afios =15a20afios = Masde 20 afios

Mas de 20 afios
31% 5a 10 afios

46%

15a 20 afos
15%

10 a 15 afios
8%

e .Posee formacion sobre conceptos de Gestion de Proyectos?
El 100% de los participantes afirman que cuentan con formacion en gestion de

proyectos, por lo cual se puede afirmar que las respuestas obtenidas son dadas con

entendimiento de los conceptos correspondientes.
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e ;Qué tipo de proyectos de construccion desarrolla la empresa en la que

labora?

Los 13 participantes indicaron el tipo de proyectos que desarrollan sus empresas
correspondientes. Los principales tipos de proyectos son: construccion de Bodegas y
cuartos limpios, remodelaciones de oficentros, construccion de unidades residenciales
de diferentes gamas, instalacion de sistemas electromecdnicos, construccion de
proyectos industriales, corporativos, hoteleros, residenciales, médicos, uso mixto,
entre otros. Algunos encuestados indican que sus empresas desarrollan diferentes tipos

de proyectos, se agrupan los tipos mencionados en la grafica de la Figura 4.3.

Figura 4.3. Tipo de proyectos de construccion que desarrolla la empresa en la que labora

el encuestado

Afios
o = [\S] w 5 v [e) ~ (o]

Tipo de proyectos de construccion que desarrolla la empresa en la que
labora el encuestado

M [nstitucional
B Industrial

M Residencial

® Comercial
Hotelero
® Corporativo
- . H Electromecanico

e /La empresa en la cual labora gestiona los proyectos con base en alguna

norma, estandar o cuerpo de conocimiento? (Ejemplos: PMI, IPMA, Lean
Construction, Scrum, Prince2, etc.)

Los participantes indicaron que 11 (85%) de las empresas en las que laboran aplican

conceptos de gestion de proyectos basados en algun cuerpo de conocimiento, mientras
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2 (15%) indican que no se utiliza ningin cuerpo de conocimiento en sus practicas de

gestion de proyectos. Se resumen los datos en la Figura 4.4.

Figura 4.4. Porcentaje de empresas que gestionan sus proyectos con base en normas,

estandares o cuerpos de conocimiento.

;La empresa en la cual labora gestiona los proyectos con base
en alguna norma, estandar o cuerpo de conocimiento?

= S{ = No

St
85%

e (Cual norma o marco de gestion de proyectos utiliza la empresa? (Marque
todas las que apliquen).

Esta pregunta de respuesta multiple la respondian tinicamente los que afirmaran en
la pregunta anterior que la empresa si usaba algiin cuerpo de conocimiento para
gestionar los proyectos. De los 11 participantes 9 indican que basan sus procesos de

gestion de proyectos en la propuesta de PMI, 5 indican que se aplican principios de
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Lean Construction, y 1 indica que aplican principios de Scrum. Se resumen los datos

en la Figura 4.5.

Figura 4.5. Normas o marcos de gestion con base en los cuales las empresas gestionan

Sus proyectos.

Norma o marco de gestion de proyectos utilizado por la
empresa
10
9
8
7 m PMI
5 6
3]
s s
= B Lean Construction
S
3
H Scrum
2
1 [
0

e .;La empresa cuenta con procedimientos definidos y documentados para la
gestion de proyectos?

De los 13 participantes, 12 (92%) indican que las empresas si tienen procedimientos
establecidos para gestionar los proyectos, y 1 (8%) indica que no cuentan con

procedimientos definidos. Se resumen los datos en la Figura 4.6.
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Figura 4.6. Porcentaje de empresas que cuentan con procedimientos definidos y

documentados.

;La empresa cuenta con procedimientos definidos y
documentados para la gestion de proyectos?

= S{ = No

92%

e .Los procedimientos de gestion de proyectos son invariables o cambian entre

proyectos?

Esta pregunta la respondian Gnicamente los que respondian afirmativamente a la
pregunta anterior. De los 12 participantes, 9 (75%) indican que los procedimientos de
gestion de proyectos son invariables entre proyectos, y 3 (25%) indican que los

procedimientos cambian entre proyectos. Se resumen los datos en la Figura 4.7.
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Figura 4.7. Porcentaje de empresas en las que los procedimientos de gestion de proyectos

son invariables o cambian entre proyectos.

;Los procedimientos de gestidon de proyectos son invariables
o cambian entre proyectos?

= Son invariables = Cambian entre proyectos

Cambian entre
proyectos
25%

Son invariables
75%

e ,;Laempresa cuenta con procedimientos de preconstruccion que realice antes
de iniciar el desarrollo de un proyecto?
De los 13 participantes, 9 (69%) indican que la empresa cuenta con procesos de

preconstruccion, y 4 (31%) indican que no. Se resumen los datos en la Figura 4.8.
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Figura 4.8. Porcentaje de empresas en las que se cuenta con procedimientos de

preconstruccion antes de iniciar el desarrollo de un proyecto.

¢;La empresa cuenta con procedimientos de preconstruccion
que realice antes de iniciar el desarrollo de un proyecto?

= S{ = No

No
31%

Si
69%

e Describa brevemente, ;cuales son los procedimientos de preconstruccion que
realiza la empresa antes de iniciar el desarrollo de un proyecto?
Esta pregunta la respondian Gnicamente los que respondian afirmativamente a la
pregunta anterior. Los 9 participantes indican que los principales procesos de

preconstruccion que realizan las empresas corresponden a las siguientes:

o Elaboracién del presupuesto
o Elaboracion del cronograma

o Ingenieria de valor
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o Definicion de interesados

o Definicion de proveedores y contratos,

o Definicion de riesgos

o Elaboracion de planos de taller

o Definicion y obtencion de permisos

o Prefactibilidad (“Due Diligence”)

o Factibilidad (Estudios técnicos y viabilidad ambiental)
o revision de condiciones en sitio

o Planificacion de la gestion del recurso

e Los proyectos que ejecuta la empresa cuentan con una fase de planificacion
previo al inicio de la ejecucion?
De los 13 participantes, 11 (85%) respondieron afirmativamente, mientras que 2

(15%) respondieron de forma negativa. Se resumen los datos en la Figura 4.9.
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Figura 4.9. Porcentaje de empresas en las que se cuenta con una fase de planificacion

previo al inicio de la ejecucion.

;Los proyectos que ejecuta la empresa cuentan con una fase
de planificacion previo al inicio de la ejecucion?

= S{ =No

e ;Cuales areas son planificadas previo al inicio del proyecto? (Marque todas
las que apliquen)
Esta pregunta de respuesta multiple la respondian inicamente los que respondieran
afirmativamente la pregunta anterior. Los 11 participantes indicaron cuales areas de la
gestion de proyectos de acuerdo con PMI son planificadas para sus proyectos:

o Alcance: 10 empresas
o Cronograma: 11 empresas
o Costos: 11 empresas

o Calidad: 9 empresas
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o Recursos: 9 empresas

o Comunicacion: 7 empresas
o Riesgos: 9 empresas

o Adaquisiciones: 10 empresas
o Interesados: 8 empresas.

Se resumen los datos en la Figura 4.10.

Figura 4.10. Areas de gestién planificadas previo al inicio del proyecto.

Cantidad
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12
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1
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¢;Cudles areas son planificadas previo al inicio del proyecto?

B Adquisiciones

B Alcance

® Calidad

B Comunicacion
H Costos

B Cronograma
W Interesados

H Recursos

B Riesgos

e Describa brevemente, ;como define y controla la empresa el alcance del
proyecto?
Los 13 participantes indicaron brevemente sus procedimientos para definir y
controlar el alcance del proyecto. Las técnicas mas usadas por estas empresas son las
siguientes:

o Acta de constitucion (“Project Charter”)

o Control de cambios (“Request For Proposal”)
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Linea base de presupuesto

Base del disefio (“Basis of Design™)

Requerimientos del empleador (“Employer requirements”)
Contrato con el cliente

Reuniones de seguimiento semanales

e Describa brevemente, ;como define y controla la empresa el cronograma del

proyecto?

Los 13 participantes indicaron brevemente sus procedimientos para definir y

controlar el Cronograma del proyecto. Las técnicas mas usadas por estas empresas son

las siguientes:

O

Indicadores SPI (indicador de desempefio del cronograma)

Creacion de EDT (estructura de trabajo)

Elaboracion de cronograma en MS Project

Last Planner

Programacion estratégica reduciendo 1 mes por afio al cronograma
contractual, programacion detallada a 6 semanas (“Look ahead”), y
programacion semanal de forma grafica.

Reuniones de seguimiento con periodicidad establecida

Programacion con base en experiencias exitosas previas.

e ;Cuiles herramientas (manuales o tecnologicas) utiliza la empresa para

elaborar y controlar el cronograma? (Ejemplos: Last Planner, Microsoft

Project, Monday.com, etc.)

Las herramientas y técnicas indicadas por los 13 participantes para la elaboracion y

control de cronogramas se concentran en tres principales: MS Project, MS Excel, y Last

111



Planner. En menor medida, indican que se utilizan herramientas como OPC,

Monday.com,y VICO Planner. Se resumen los datos en la Figura 4.11.

Figura 4.11. Herramientas utilizadas por las empresas para elaborar y controlar el

cronograma.
;Cudles herramientas utiliza la empresa para elaborar y
controlar el cronograma?
13
12 H Last Planner
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10 ® Microsoft Excel
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e Describa brevemente, ;como define y controla la empresa el costo
(presupuesto) del proyecto?
Se obtuvo de las respuestas de los 13 participantes que, en algunos casos, las
empresas cuentan con departamentos especializados en la elaboracion de los

presupuestos pues simplemente los reciben listos.
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Respecto al control del presupuesto, indican que utilizan diferentes técnicas para su
control tales como el uso de una linea base, uso de indicadores como el EAC (Valor

Ganado Real), tablas de control de costos y curva S.

e ;Cuiles herramientas (manuales o tecnologicas) utiliza la empresa para

elaborar y controlar el costo (presupuesto)?
Las principales herramientas que se indican como apoyos para el control del
presupuesto son:

o ProjectSight

o Procore

o MS Project

o MS Excel

o Software ERP (Sistema de Planificacion de Recursos Empresariales)

o Software de Take-off (Estimacion de cantidades de material y mano de obra)
o Datos historicos

Se resumen los datos en la Figura 4.12.

Figura 4.12. Herramientas utilizadas por las empresas para elaborar y controlar el costo.

Cantidad

[uy

(Cudles herramientas utiliza la empresa para elaborar y
controlar el costo?

m 360 (software interno)
= BIM
Datos histéricos
m ERP (software)
® Maringo
Microsoft Excel
m Microsoft Project
H Procore
m Softland Exactus
m Take off (software)

B Trimble ProjectSight
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e Describa brevemente, ;como controla la empresa la calidad del proyecto?

De acuerdo con las respuestas, se obtiene que en algunos casos las empresas cuentan
con departamentos especializados de gestion de calidad. Estos departamentos se
encargan de la elaboracion de estandares, manuales, fichas de excelencia y
procedimientos de control y aseguramiento de la calidad (QC & QA). También se
encargan de la actualizacion de los procedimientos conforme surgen nuevas lecciones
aprendidas concernientes a la calidad. También se indica que se realizan recorridos
periodicos para evaluar la calidad en las actividades constructivas.

Otra técnica que se menciona es la contratacion de especialistas en inspeccion de

las diferentes disciplinas y se delega en ellos el control y aseguramiento de la calidad.

e (Cuailes herramientas (manuales o tecnoldgicas) utiliza la empresa para
controlar la calidad?
Se obtiene de las 13 respuestas que las herramientas mas utilizadas son Procore,
MS Excel, MS Powerapps, Sistemas certificados ISO 9001, pruebas de laboratorio,

plantillas de inspeccion en sitio, entre otros. Se resumen los datos en la Figura 4.13.
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Figura 4.13. Herramientas utilizadas por las empresas para elaborar y controlar la

calidad.

;Cudles herramientas utiliza la empresa para controlar la
calidad?
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e Describa brevemente, ;como se asignan recursos (personas, equipo, oficinas

moviles, servicios) al proyecto?

Segun las respuestas de los 13 participantes, hay variedad en los abordajes de este
aspecto de los proyectos. En la mayoria de los casos el recurso humano
administrativo del proyecto se asigna de acuerdo con las caracteristicas de los
proyectos. En algunos casos se cuenta con una matriz de roles preestablecida y el
recurso se asigna segun se requiera, por lo que es posible que en un proyecto un
mismo recurso cubra varios roles o diferentes recursos realicen el mismo rol. En otro
caso, hay una persona encargada de asignar bajo su propio criterio el recurso humano

segun lo requiera el proyecto. Para el recurso humano de ejecucion, en algunas
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empresas se trabaja con base en la planificacion de recurso requerido para el

proyecto, en otros casos se gestiona conforme el proceso de ejecucion avanza. Existe

un caso en el que el recurso no se gestiona directamente pues es subcontratado.
Respecto a la gestion de recursos de infraestructura (oficinas, servicios, entre

otros) estos en general dependen del recurso humano determinado previamente.

e Describa brevemente, ;como se gestiona la comunicacion del proyecto con
interesados internos (jefaturas, subalternos, otros departamentos) y con
interesados externos (cliente, instituciones, comunidad)?

Seglin las respuestas obtenidas para esta pregunta, se tiene que no en todas las
empresas se cuentan con procesos definidos para gestionar la comunicacion entre
los interesados del proyecto. En los casos en que si se tiene, se basa en la
elaboracion previa de una matriz de interesados y la asignacion de roles de
comunicacion para cada interesado, de esta se genera una matriz de
comunicaciones. Se menciona que en varios casos se definen protocolos de entrega

de informacion y reuniones periddicas de seguimiento.

e (Cuales herramientas (manuales o tecnoldgicas) utiliza la empresa para
gestionar la comunicacion interna y externa?
Las herramientas principales que se mencionan como apoyo a la gestion de a
comunicacion del proyecto son:
o Procore

o Correo electronico
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o Whatsapp

o Monday.com

o ProjectSight

o Llamadas telefonicas

o Reuniones virtuales a través de plataformas como MS Teams o Google Meet.
o Reuniones presenciales.

Se resumen los datos en la Figura 4.14.

Figura 4.14. Herramientas utilizadas por las empresas para gestionar la comunicacion

interna y externa.
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e .;La empresa realiza una identificacion de riesgos y planifica respuestas o
planes de accion para estos riegos, para los proyectos que ejecuta?
De los 13 participantes del cuestionario, 11 (85%) indican que las empresas si
realizan una identificacion de riesgos, mientras que 2 (15%) indican que no se realiza

este procedimiento. Se resumen los datos en la Figura 4.15.

Figura 4.15. Porcentaje de empresas en las que se realiza una identificacion de riesgos y

planificacion de respuesta.

;La empresa realiza una identificacion de riesgos y planifica
respuestas o planes de accion para estos riegos, para los
proyectos que ejecuta?
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e Describa brevemente, ;como realiza la empresa la identificacion de riesgos y

planificacion de respuestas para estos riesgos?

Esta pregunta la respondian tinicamente los que respondieran afirmativamente la

pregunta anterior. De los 11 participantes que la respondieron, se tiene que las

principales técnicas de identificacion de riesgos del proyecto son:

O

Utilizacion de matrices de lecciones aprendidas como base.

Sesiones grupales de lluvia de ideas (“Brainstorming”).

Determinacion de probabilidad de ocurrencia del riesgo u oportunidad.
Cuantificacion del impacto y costo sobre el proyecto, de la ocurrencia de un
riesgo u oportunidad.

Determinacion de medidas de mitigacion para los riesgos identificados y
planes de accion correspondientes.

Determinacion de responsables de implementar la medida de mitigacion.

e Describa brevemente, ;como gestiona la empresa las adquisiciones (compras,

alquileres, subcontratos) para los proyectos?

De las 13 respuestas obtenidas, se extrae que las principales técnicas para gestionar

las adquisiciones del proyecto son las siguientes:

(@)

En algunos casos se cuenta con un departamento especializado en
Proveeduria, con procedimientos definidos.
En otros casos se establece una matriz de compras asociada al cronograma,

en la que se incluye el 20% de las compras que representan el 80% del costo.
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o Las compras grandes se realizan segin cronograma, las de menor cuantia se
realizan semanalmente con una periodicidad definida.

o Ensitio, el gerente, los ingenieros de soporte y el administrador del proyecto
deben supervisar los ingresos y consumo de materiales.

o En el caso de las empresas de mayor tamafio, se indica que existe una
empresa subsidiaria encargada de los alquileres de equipo especial. La
empresa subsidiaria cuenta con equipo especializado, y cuando no lo tiene
en inventario intermedia para subcontratarlo para el proyecto que lo

requiere.

e ;Cuiles herramientas (manuales o tecnologicas) utiliza la empresa para
gestionar las adquisiciones del proyecto?
Las principales herramientas que se reportan para la gestion de adquisiciones son
las siguientes:

o Procore

o ProjectSight

o Ordenes de Compra

o Exactus (software ERP)

o Plataformas internas a medida (por ejemplo, Quickbase)
o Correo Electronico

o MS Excel

o Whatsapp

Se resumen los datos en la Figura 4.16.
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Figura 4.16. Herramientas utilizadas por las empresas para gestionar las adquisiciones

del proyecto.

;Cudles herramientas utiliza la empresa para gestionar las
adquisiciones del proyecto?
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e Describa brevemente, ;cual es el protocolo de cierre de los proyectos que

Cantidad

N

=

desarrolla la empresa?
El protocolo de cierre reportado por los participantes del cuestionario se compone
de las siguientes actividades:

o Algunas empresas indican que primeramente se realiza una “Entrega
Sustancial”, en la cual se hace un levantamiento de detalles pendientes o no
conformes (“punchlist™).

o Se define fecha de entrega de los detalles anotados en el “punchlist”.

o Una vez el representante del cliente recibe a conformidad los detalles
pendientes ya corregidos, se firma un acta de recepcion formal por parte de

ambas partes.
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o Durante la ejecucion del proyecto, se elabora la documentacion de este
incluyendo una descripcion basica del alcance del proyecto, profesionales
de disefio, inspeccion y ejecucion correspondientes, nombre del cliente y de
su representante, proveedores de mano de obra y materiales, planos de
“Como se Construyo” (“As-builts™), reportes de control de calidad, y
manual de Operacion y Mantenimiento que incluye fichas técnicas de los
materiales y equipos, garantias y recomendaciones de mantenimiento del
instalador o fabricante. También se incluyen periodos de garantia general
para los diferentes componentes del proyecto, tipicamente cubren durante
un afio a partir de la firma del acta de recepcion.

o Tanto el acta de recepcion como la documentacion generada se entrega al
cliente en formato digital, y se sube a las plataformas digitales de gestion
de proyectos y a servidores de las empresas.

o Se realiza el traslado del proyecto al departamento de postventa

o A nivel financiero, se reporta el cierre del proyecto y se procede con los
finiquitos financieros y liberacion de retenciones a contratistas y

proveedores.

e Describa brevemente, ;como se gestiona el servicio postventa (atencion de
garantias) de los proyectos? ;Qué herramientas de apoyo se utilizan?
Para la etapa de postventa, los participantes indican que en la mayoria de los casos
las empresas cuentan con departamentos o personas especificas encargadas del

servicio Postventa, los cuales gestionan las solicitudes que llegan por parte de los
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clientes. Cuentan con canales especificos para canalizar las solicitudes de atencion de
garantias, y se generan tickets para cada caso. El departamento de post venta cuenta
con una cuadrilla especializada en la atencion de los problemas mas comunes, para los
demas se utilizan contratistas especializados.

En otros casos donde no se cuenta con un departamento especializado, se indica que

corresponde al gerente del proyecto la atencion de las solicitudes de garantias.

e En una escala de 1 a 5 siendo 1 “Muy deficientes” y 5 “Muy robustos”, a nivel
general ;como califica los procedimientos internos de gestion de proyectos de
la empresa?

Se definen los rangos propuestos pues se considera que representan
adecuadamente la opinidbn que pueden percibir los profesionales respecto al
desempefio de los procedimientos internos de gestion de sus empresas. De los 13
participantes, se obtuvo que 4 profesionales consideran que los procedimientos de
gestion de proyectos de sus empresas son regulares, 4 profesionales consideran que
son robustos, y los restantes 5 consideran que los procedimientos de gestion de

proyectos son muy robustos. Se resumen los datos en la Figura 4.17.
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Figura 4.17. Calificacion asignada a los procedimientos internos de gestion de proyectos

de la empresa

En una escala de 1 a 5 siendo 1 “Muy deficientes” y 5 “Muy
robustos”, a nivel general ;como califica los procedimientos
internos de gestion de proyectos de la empresa?

3 m4 n§

3
31%

38%

e En unaescalade1 a5 siendo 1 “Muy decepcionante” y 5 “Muy satisfactorio”,
a nivel general ;jcomo califica el resultado de los procesos de gestion de
proyectos de la empresa con respecto al producto final entregado al cliente?
Se definen los rangos propuestos pues se considera que representan adecuadamente

la opiniébn que pueden percibir los profesionales respecto al desempeiio de los

resultados obtenidos en sus empresas. De los 13 participantes, 2 indican que los

resultados de los procesos de gestion de proyectos de la empresa son regulares, 8

indican que son Satisfactorios, y 3 indican que son muy satisfactorios. Se resumen los

datos en la Figura 4.18.
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Figura 4.18. Calificacion asignada al resultado de los procesos de gestion de proyectos

de la empresa con respecto al producto final entregado al cliente.

En una escalade 1 a5 siendo 1 “Muy decepcionante” y 5
“Muy satisfactorio”, a nivel general ;como califica el
resultado de los procesos de gestion de proyectos de la
empresa con respecto al producto final entregado al cliente?

=3 m4 =5

23% 15%

62%

4.1.9.2 Revision bibliografica de buenas practicas de Gestion de Proyectos.

La teoria relacionada con la gestiéon de proyectos es amplia, por lo que un posible apoyo
para la investigacion es la utilizacion de los cuerpos de conocimiento que actualmente se utilizan
en el mercado de forma exitosa. De la informacidn obtenida a través del cuestionario aplicado a
profesionales que laboran en empresas referentes de buenas practicas de gestion de proyectos, se
extrae que las dos filosofias més utilizadas como base de sus procesos corresponden al PMBoK®
y Lean Construction, las cuales, en vez de competir, se potencian mutuamente. Se comenta

brevemente sobre los hallazgos de la revision bibliografica realizada para ambas filosofias:
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e PMBoK® Sexta Edicion

La sexta edicion de la guia PMBOK propone 49 procesos los cuales se organizan en grupos
de procesos y Areas de conocimiento. El enfoque de esta guia es ideal para proyectos de
construccion como los desarrollados por parte de la organizacion. Los 49 procesos propuestos por

PMI se muestran en la Tabla 4.3.
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Tabla 4.3. Grupos de procesos y areas de conocimiento propuestos en la sexta edicion del PMBOK®

Areas de Conocimiento

Grupos de Procesos de la Direccidn de Proyectos

Grupo de Procesos de
Inicio

Grupo de Procesos de Planificacién

Grupo de Procesos de Ejecucion

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

Grupo de Procesos de

Cierre

Gestidn de la Integracién del
Proyecto

Desarrollar el Acta de
Constitucion del
Proyecto

Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto

Dirigir y Gestionar el Trabajo del
Proyecto

Gestionar el Conocimiento del
Proyecto

e Monitorear y Controlar el Trabajo del

Proyecto

e Realizar el Control Integrado de Cambios

Cerrar el Proyecto o
Fase

Gestion del Alcance del
Proyecto

Planificar la Gestion del Alcance
Recopilar Requisitos

Definir el Alcance

Crear la EDT/WBS

e Validar el Alcance
e Controlar el Alcance

Gestidn del Cronograma del
Proyecto

Planificar la Gestion del Cronograma
Definir las Actividades

Secuenciar las Actividades

Estimar la Duracién de las Actividades
Desarrollar el Cronograma

e Controlar el Cronograma

Gestion de los Costos del
Proyecto

Planificar la Gestidn de los Costos
Estimar los Costos
Determinar el Presupuesto

e Controlar los Costos

Gestion de la Calidad del
Proyecto

Planificar la Gestién de la Calidad

Gestionar la Calidad

e Controlar la Calidad

Gestion de los Recursos del
Proyecto

Planificar la Gestién de Recursos
Estimar los Recursos de las Actividades

Adquirir Recursos
Desarrollar el Equipo
Dirigir al Equipo

e Controlar los Recursos

Gestidn de las
Comunicaciones del Proyecto

Planificar la Gestién de las Comunicaciones

Gestionar las Comunicaciones

e Monitorear las Comunicaciones

Gestion de los Riesgos del
Proyect

Planificar la Gestidn de los Riesgos
Identificar los Riesgos

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos
Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos
Planificar la Respuesta a los Riesgos

Implementar la Respuesta a los Riesgos

e Monitorear los Riesgos

Gestion de las Adquisiciones
del Proyecto

Planificar la Gestion de las Adquisiciones

Efectuar las Adquisiciones

e Controlar las Adquisiciones

Gestion de los Interesados del
Proyecto

Identificar a los
Interesados

Planificar el Involucramiento de los Interesados

Gestionar la Participacidon de los
Interesados

e Monitorear el Involucramiento de los

Interesados

Nota: Adaptado de PMBoK® sexta edicion (2017)
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e Lean Construction

Segun los autores Rojas, Henao y Valencia (2016), la filosofia Lean Construction busca
cambiar “el pensamiento tradicional de trabajo del sector construccion, a través de sistemas de
gestion innovadores, fundamentados en el analisis de pérdidas, planificando las actividades con el
objetivo de mejorar la productividad en la construccion, eliminando actividades que no aportan
para el resultado de la obra”.

Lean Construction (LC) se enfoca en la reduccion de desperdicios, aumento de la
productividad y mejora de la salud ocupacional. Los 7 tipos de desperdicio mas frecuentes en la
industria de la construccion son: retrabajos producto de errores, sobreproduccion al adelantar
actividades innecesariamente, inventarios que representan dinero estancado, movimientos
excesivos innecesarios, procesamiento en actividades innecesarias para el usuario final, transporte
que se traduce en sobrecostos por una mala planificacion, espera en material planos, informacion
y/o contratistas.

Se clasifican las actividades entre trabajo productivo (TP) “tiempo necesario que emplea
un trabajador en producir alguna unidad de construccidon”, trabajo contributivo (TC) “tiempo que
requiere realizar actividades complementarias y necesarias para que se tenga el producto”, y
trabajo no contributivo (TNC) “actividades que realizan los obreros y no generan valor al producto

final, y son consideradas pérdidas”.

e Last Planner System®

La primera etapa en la planificacion a largo plazo en el sistema LPS se divide en dos
subetapas: planificacion maestra y planificacion de fases. En la subetapa de planificacion maestra,
se busca definir el alcance, interesados, estructura de desglose de trabajo (WBS/EDT), estructura

de organizacion (organigrama), analisis de riesgos, estrategia de trabajo, identificacion de recursos
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criticos (equipos, materiales, mano de obra), identificacién de hitos (contractuales, internos y de
proyecto), programacion general (secuencia de actividades principales, duracion real, etc.)
usualmente a partir de un Gantt contractual, costo de actividades, entre otros. La siguiente subetapa
es la planificacion de fases, que consiste en la subdivision del plan de trabajo general en fases de
entre 3 a 6 meses, dependiendo del tipo de proyecto.

La siguiente etapa es de planificacion a medio plazo, donde se busca gestionar las tareas
que deben ser completadas y los traslapes con otras actividades en un periodo de 6 semanas,
buscando liberar las restricciones identificadas. Se utilizan paneles de visualizacion y tarjetas de
planificacion, los responsables de cada actividad se comprometen con el cumplimiento y
resolucion de restricciones. Se establecen planes de accion y compromisos de resolucion de las
restricciones, y se da seguimiento adecuado

La ultima etapa de la planificacion segin LPS es a corto plazo. Solamente se programan
actividades que se hayan liberado de restricciones, o actividades cuya liberacion de restriccion no
se ha concretado, pero es casi un hecho. Se manejan periodos de una a dos semanas, dependiendo
del proyecto. Se establecen indicadores para medir el desempefio del proceso. Los cumplimientos
se evaltian de forma binaria (1= cumpli6 100%, 0= no cumplido 100%), se identifica como
porcentaje de plan completado (PPC). Se estudian las causas de no cumplimiento (CNC) a través
de andlisis de causa raiz para tomar acciones correctivas y utilizarlo como aprendizaje para evitar

su ocurrencia en el futuro.

e Diagndstico de prdcticas de iniciacion y planeacion en gerencia de proyectos en
pymes del sector de la construccion

Los autores Giraldo, Castafieda y Sanchez (2018) realizan un diagnostico de las practicas

de iniciacidn y planificacion en los procesos de gestion de proyectos de construccion en
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empresas pymes de Bogotd, Colombia. En paralelo, se realiz6 una investigacion de diversas
fuentes relacionadas con pymes, gerencia de proyectos y procesos de iniciacion y planificacion.
Los resultados de ambos procesos se compararon y se generd una caracterizacion de las practicas
actualmente utilizadas. Finalmente se determinan las variables que se pueden utilizar en un
modelo de gestion de proyectos en pymes.

Se propone el cuadro 4.1 con las variables claves para la elaboracion de un modelo de

gerencia de proyectos en pymes del sector de la construccion.
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Cuadro 4.1. Variables recomendadas a tomar en cuenta para el planteamiento de un

marco de gestion de proyectos privados.

Proceso

Area de

conocimiento o

grupo de
procesos

Proyectos Privados

Iniciacion

Integracion

El proyecto debe ser oficializado desde su nacimiento mediante un
documento formal.

Desde el nacimiento del proyecto minimo se debe:

e Estipular los tiempos en fases de planeacion y ejecucion del
proyecto.

e Definir como se controlardn las diferentes fases.

e (Como sera el cierre del proyecto.

Esta planeacion se puede realizar mediante una reunién kickoff

documentada mediante acta, definiendo tareas y responsables.

Planeacion

Alcance

Revisar los alcances establecidos por el cliente y mediante reunion
clarificar el alcance y las restricciones, dejando documentados los
cambios o las adiciones.

Establecer el alcance tomando como base el desglose de actividades.

Planeacion

Tiempo

Definir tiempos en fases del proyecto.

Revisar los alcances del proyecto y asignar tiempos a cada actividad.

Identificar los riesgos y los tiempos en caso de materializarse.

Establecer reservas de tiempo.

Planeacion

Costos

Revisar el alcance juntamente con los tiempos establecidos y hacer un
analisis de los costos

Identificar los riegos y los costos en caso de materializarse.

Establecer costos por desglose de actividades y los APUS (analisis de
precios unitarios).

Planeacion

Calidad

Planificar la gestion de la calidad mediante un enfoque en calidad de
recursos humanos y contrataciones.

Garantizar el cumplimiento de las normas reguladoras en la
construccion de edificaciones.

Definir seguimientos a las actividades mediante auditorias internas
del personal mas experimentado.

Establecer desde el nacimiento del proyecto los controles claves de
calidad mediante una lista de chequeo

En lo posible, realizar procesos de certificacion con entidades
externas o en su defecto establecer una estructura interna de calidad,
mediante auditorias y visitas de obra
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Cuadro 4.1. Variables recomendadas a tomar en cuenta para el planteamiento de un

marco de gestion de proyectos privados. (Cont.)

La gestion del recurso humano se debe hacer desde el nacimiento del

proyecto.
Definir los perfiles de cargo para cada fase del proyecto.
., Recursos Establecer la necesidad de recurso humano basado en las fases del
Planeacion
humanos proyecto

Contar con bases de datos de personal especializado en el sector
Disefiar estrategias que ayuden a minimizar la rotacion del personal.

Disefiar estrategias para mejorar los ambientes laborales.
Definir un plan de comunicacién desde el nacimiento del proyecto.
Establecer los perfiles que generen liderazgo y contemplar estrategias

Planeacion | Comunicaciones | de comunicacion efectiva.

Informar a todo el equipo de trabajo los objetivos del proyecto,
alcances, beneficios y avances del proyecto.

Los riesgos deben ser identificados, planificados, evaluados,
registrados y divulgados a todo el equipo de trabajo

Planeacion | Riesgos La gestion de riesgos debe hacerla el personal que cuente con el
know-how de la organizacion.
Elaborar un registro de riesgos
Establecer contratos y servicios, en los mismos términos que la

organizacion los haya firmado con el contratante
Contar con una base de datos claves de proveedores
Realizar programacion de compras y contratos, basado en los tiempos

del cronograma del proyecto.

Planificar el flujo de caja para las adquisiciones y garantizar que este
Planeacion | Adquisiciones se materialice

Identificar riesgos por la dindmica econémica del pais.

Las adquisiciones deben ser manejadas por personal de absoluta
confianza

La planificacion de adquisiciones se debera realizar en la fase de
punto de equilibrio

Todas las adquisiciones deben ser centralizadas.

Identificar los interesados claves para el correcto desarrollo del
proyecto.

Planeacion | Interesados Establecer estrategias de relacionamiento con los interesados.

La identificacion de interesados y su relacionamiento no debe ser
realista
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Cuadro 4.1. Variables recomendadas a tomar en cuenta para el planteamiento de un

marco de gestion de proyectos privados. (Cont.)

Definir claros procedimientos en controles de cambio. Solicitar doble
verificacion a controles de cambio, con registro de quién solicita el
cambio y quién lo autoriza

Los cambios deben ser concertados con el cliente.

Pl . Seguimiento y Desde el inicio de proyecto el cliente debe ser informado sobre
aneacion : .. . .
control posibles desviaciones en costos, ampliacion de plazos por cambios

que se soliciten

Mediante un procedimiento de lecciones aprendidas se debe
garantizar la transferencia de conocimiento entre proyectos o tipos de

negocio.

o Sistema de gestion de las reclamaciones posventa en empresas de construccion

Los autores Duque et al (2005) realizan un estudio con datos de siete empresas
constructoras de la ciudad de Medellin, Colombia, para plantear un sistema de gestion de
reclamos postventa, que incluye un diagrama de flujo de gestion de reclamos, asi como los
formularios requeridos. También propone la implementacion de indicadores de desempefio que
permiten retroalimentar un sistema de mejora continua.

La propuesta busca que las expectativas del cliente sean adecuadas, que el sistema de
resolucion de los reclamos sea eficiente y acertado, y que la informacion generada de este
proceso permita retroalimentar los procesos de ejecucion y control de calidad, de forma que
puedan ser utilizados para cambiarlos o mejorarlos, buscando tanto la satisfaccion final del
cliente como la menor afectacion a las finanzas y reputacion de la empresa.

El diagrama de flujo propuesto para el proceso de atencion de reclamos de postventa

abarca desde la etapa de preventa del producto, hasta el andlisis de la informacion tras la
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solucion del reclamo, involucrando los roles del vendedor, constructor, cliente y encargado de

postventa. Se presenta en la Figura 4.19.

Figura 4.19. Diagrama de flujo del proceso de atencion de reclamos de postventa
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Nota: Tomado de Duque et al (2005). Sistema de gestion de las reclamaciones posventa en

empresas de construccion. Revista EIA, 4, 67-80.

134



Se incluyen también machotes de formularios de preentrega y de atencion de reclamos.

Se recomienda entregar junto con la casa un manual de usuario que incluya recomendaciones de

mantenimiento y garantias, como los ejemplos de las Figuras 4.20 y 4.21.

Figura 4.20. Propuesta de acta de preentrega de proyecto de vivienda finalizado

ACTA DE PREENTREGA
Empresa: Proyecto: Hoja: De
Inmueble: Responsable de la preentrega:
Zona comun: Responsable de recibir:
Otras: Fecha:
Se recibi6 el inmueble de referencia:
a. 0O A entera satisfaccion
b. a Con observaciones, que se describen a continuacion:
FECHA LIMITE DE
ACTIVIDAD POR REALIZAR REPARACION Sao e GIONESS  REVISaROco
DD/MM/AAAA AMIENTO DADO V.° B.
Comentarios:
Por el responsable de recibir: Por el responsable de entregar:
Firma: Firma:

Nota: Tomado de Duque et al (2005). Sistema de gestion de las reclamaciones posventa

empresas de construccion. Revista EIA, 4, 67-80.

en
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Figura 4.21. Propuesta de formulario para la atencion de reclamaciones

FORMULARIO PARA LA ATENCION DE RECLAMACIONES

Empresa:
N da consscilive: Fecha de solicitud Proyecto Fecha de entrega inmueble
(dd/mm/aaaa) i (dd/mm/aaaa)
Propietario Teléfono residencia Teléfono oficina: Direccion:
Solicitud en: Inmueble N.° Zona comun: Blogue N.°

Otra:

Origen de la solicitud: Carta [J  Llamada [0 Visita 0  E-mail 0  Entrega O Sitio web []

PROGRAMACION DE VISITA DETALLE TECNICO C°"t, Revision
Con garantia FECHA interna
"1 recHa ELEMENTO SOBRE EL P "REPARACION | EJECUCION
N v i )
DDMMAA |[RESPONSABLE| = 1o P A | PANO | UBICACION SiINO DD/MM/AA J

RECIBO DE REPARACION POSVENTA:
Recibimos a SATISFACCION los trabajos anteriormente descritos
OBSERVACIONES

Nota: Tomado de Duque et al (2005). Sistema de gestion de las reclamaciones posventa en

empresas de construccion. Revista EIA, 4, 67-80.

También, se propone la medicion de indicadores de desempefio de diferentes variables,
que permiten identificar las posibles fuentes de los problemas atendidos como reclamos de

garantia durante la postventa. Algunos de los indicadores propuestos son:

e Numero de reclamaciones sobre numero de productos entregados.

e Porcentaje del nimero de reclamaciones por actividad, proceso o tipo de elemento en el
total de las reclamaciones.

e Costo total de atencion de las reclamaciones sobre el costo total del producto.

e (Costo de atencion de la reclamacion segun tipo de producto, accion o elemento motivo de
la reclamacion, sobre el costo total del producto.

e Numero de reclamaciones sobre el nimero de productos entregados de un mismo tipo.

e Numero de reclamaciones en elementos de insumos clasificados segln el proveedor.
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e Numero de reclamaciones segun la actividad o proceso, asociado a algun tipo de
exposicion del producto.

e Numero de reclamaciones segun personas que participaron en su elaboracion.

e Tiempo promedio de atencion de una reclamacion posventa.

e Tiempo de atencidn segun tipo de elemento, proceso o actividad que se reclama.

e Tiempo de atencidon segln responsable de la atencion.

e Numero de reclamaciones seglin periodos de terminacion del producto.

Por ultimo, se propone el uso del principio de Pareto para determinar los puntos mas
criticos de atencion requeridos, pues de forma aproximada, el 20% de los problemas mas
frecuentes o repetitivos representan el 80% de los reclamos totales. Por tanto, si se toman
medidas para reducir o eliminar la causa raiz del 20% de los problemas mas frecuentes, se reduce

una gran mayoria de los problemas.

4.2 Analisis de los resultados obtenidos

Se realiza un andlisis de los datos obtenidos a través de cada una de las herramientas
utilizadas.

4.2.1 Hallazgos de las practicas actuales de gestion de proyectos de la organizacion.

Con la informacion obtenida de la aplicacion de las herramientas de recoleccion de datos,
es posible elaborar un perfil de la empresa en cuanto a sus capacidades actuales de gestion de
proyectos. Este andlisis permite el cumplimiento del primer objetivo estratégico de la
investigacion.

Es importante indicar que los procesos de gestion de proyectos que realiza la empresa no
cuentan con un sustento tedrico pues los colaboradores de la empresa, incluido el presidente, no

poseen educacion formal en la tematica de gestion de proyectos. Tampoco se ha buscado
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activamente la implementacién empirica de buenas practicas de gestion de proyectos, por lo que
cualquier practica actual que esté recomendada por la teoria se utiliza sin un sustento tedrico y se
guia mas por la experiencia de los que las ejecutan. Como se menciona en parrafos previos, la
mayor parte de las labores actualmente se reparten entre distintos roles, no hay una clara divisién
de responsabilidades en las actividades. Se muestra en la Figura 4.22 el diagrama de flujo de
practicas y procedimientos actuales de gestion de proyectos de la organizacion, desde la etapa de
Preconstruccion hasta la etapa de Postventa. Corresponde a los entregables #2 (“Diagrama de flujo
de practicas y procedimientos actuales de gestion de proyectos.”) y #3 (“Listado de herramientas
utilizadas en los procedimientos de gestion de proyectos™) de la investigacion, que forman parte
del objetivo especifico 1 (“Analizar las practicas de gestion de proyectos de la organizacion desde
la etapa de preconstruccion hasta la etapa de postventa, a través de técnicas de diagnostico para la
determinacion de su estado actual.”). En este diagrama se incluyen columnas que corresponden a
los tres roles actuales, y se muestran las actividades atravesando las columnas correspondientes a
los roles que la ejecutan. En la columna “Herramienta o Documento de Apoyo” se indica los
documentos o herramientas con los que se apoya cada actividad, con lo cual se satisface el

entregable #3.
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Figura 4.22. Diagrama de flujo de practicas y procedimientos actuales de gestion de

proyectos de la organizacion
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Nota: Adaptado de informacion de la organizacion. Comunicacion personal, 2023.
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Figura 4.22. Diagrama de Flujo de practicas y procedimientos actuales de gestion de proyectos

de la organizacion. (Cont.)
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Nota: Adaptado de informacion de la organizacion. Comunicacion personal, 2023.
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4.2.1.1 Grupo Focal y Entrevista

En la seccion 1.2.2 se definié que el problema detectado es que la organizacioén gestiona
los proyectos de forma empirica, lo cual permite suponer que los colaboradores de la empresa no
cuentan con formacion en la disciplina de gestion de proyectos, mas adelante se confirma la
suposicion a través de la consulta directa al presidente de la empresa en la entrevista del apéndice
G donde indica que efectivamente ninguno tiene conocimientos formales relacionados. Debido a
esto, las preguntas de esta entrevista respecto a la gestion de las diferentes areas de conocimiento
basado en la propuesta de PMI incluyen una breve descripcion del concepto, para facilitar la
obtencion de una respuesta de valor.

Es posible observar que la etapa de planificacion es la que estad mas desarrollada de todo el
ciclo de vida del proyecto, a pesar de las carencias metodoldgicas de la organizacion. A pesar de
la falta de procedimientos escritos para la elaboracion de los entregables de esta etapa, es posible
ver que la empresa si cuenta con una estructura definida y bastante cuidada en la que buscan ser
tan minuciosos como sea posible. En la entrevista inicial de la investigacién que se encuentra en
el Anexo 3, quedo claro que la mayor afectacion a nivel economico se da en las etapas de ejecucion
y de monitoreo y control que es donde se detectan mas carencias, no en la etapa de planificacion.

Segun se reporta, la empresa incluso cuenta con una base de datos historica de precios
unitarios de materiales, alquileres y subcontratos por lo cual el presupuesto estimado que generan
cuenta con un sustento solido para mejorarlo posteriormente con cotizaciones actualizadas. Esto
puede ser potenciado a través del establecimiento de procedimientos estandarizados que permitan
que las presupuestaciones de los proyectos sean uniformes en cuanto a metodologia y actividades
tomadas en cuenta, asi se logra la obtencion de un estandar de empresa.

Un area que se considera que puede ser reforzada es la elaboracion y uso del cronograma.
Actualmente se sustenta en el presupuesto detallado que se le brinda al cliente por lo cual es un
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entregable que cuenta con un respaldo fuerte, sin embargo, como se indica en la entrevista, este no
se vuelve una herramienta que sea aprovechada durante la ejecucion pues parece que no se le da
suficiente relevancia. Queda pendiente la revision de un cronograma de obra y el procedimiento
de seguimiento y actualizacion durante la ejecucion para comprender los motivos que limitan su
uso. Esta revision permitira determinar posibles métodos y herramientas tecnoldgicas que ayuden
a mejorar su elaboracion, implementacion y utilizacion durante la ejecucion de obra.

De la informacion obtenida al momento de presentar este avance y de las evidencias
presentadas en la seccion 1.2.1, se evidencia que el problema mas apremiante con el que cuenta la
empresa es la falta de metodologias, procedimientos y estandarizacién de procesos de ejecucion,
control y monitoreo de la ejecucion. Se listan algunas areas de gestion de proyectos donde se
detectan falencias graves que pueden ser responsables de los resultados financieros reportados por
la organizacion:

e Gestion de costos: si bien es cierto se menciona que el proceso de elaboracion del
presupuesto parece ser muy riguroso, el hecho de no contar con procedimientos
estandarizados es una fuente potencial de errores en el presupuesto. Dado que los
costos del proyecto se controlan usando el presupuesto como base, cualquier error
que contenga el presupuesto se puede traducir en pérdidas econdomicas para la
empresa. Para los procesos durante la ejecucion, se indica que el asistente
administrativo tiene la responsabilidad de alimentar los cuadros de Excel en los que
se lleva el control tanto de compras, ingresos a proyecto y consumo. A pesar de que
este software es muy versatil, en su uso muy bésico carece de protecciones para
evitar modificaciones indeseadas (intencionales o por error) asi como controles

cruzados que eviten el ingreso de informacion erronea. Se debe revisar este

142



documento para obtener mas informacion al respecto. También, el mecanismo de
notificacion de ingreso y egreso de materiales es sumamente rudimentario. Se
entiende que esto puede tener diferentes origenes tales como la falta de personal
permanente de la empresa en sitio, la no implementacion de formularios o
herramientas, la falta de conocimiento técnico por parte de los contratistas a cargo
de realizar el reporte, entre otros. Por este motivo se debe analizar el proceso para
proponer un procedimiento que sea tanto resiliente como sencillo y de facil
utilizacion en sitio.

Gestion de calidad: esta area de la gestion de proyectos puede ser la que mas
afectaciones negativas genera a la organizacion. Aqui es posible afirmar que se
cuentan con amplias carencias en cuanto a recurso y metodologia de control de la
calidad en sitio. Como queda plasmado en la seccién 1.2.1, hay amplia evidencia
de que las actividades constructivas sufren muchos reprocesos por falta de
supervision, asi como los costos incurridos en atencion de garantias que tienen
origen en vicios ocultos no detectados durante la ejecucion. Economicamente se
traducen en la disminucion de las utilidades de la empresa, el motivo principal de
la razéon de ser de cualquier negocio del que se espere lucro. El hecho de
subcontratar las actividades constructivas permite a la empresa prescindir de costos
altos de supervision, sin embargo, se debe hacer un balance econdmico de las
pérdidas incurridas por falta de esta supervision. También, se deben establecer
procedimientos estandarizados que permitan obtener un control mucho mayor
sobre la calidad en la ejecucién de las actividades constructivas, asi como la

implementacion de herramientas que simplifiquen la implementacion de los
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procedimientos independientemente del grado de conocimiento técnico de la
persona que utiliza la herramienta.

Gestion de recursos: en esta area de gestion se tiene que los procedimientos con
los que se cuentan son bésicos pues no parece que requieran algo mas complejo.
Como la organizacién tiene muy poco personal y la mano de obra se subcontrata,
basta con supervisar que los subcontratistas estén al dia con sus obligaciones para
asegurar que los trabajos se hacen en regla y de forma segura. En este aspecto, vale
la pena valorar la implementacion de medidas de salud y seguridad ocupacional en
caso de que la empresa pueda cubrirlo financieramente.

Gestion de la comunicacion: Ligado a los métodos a través de los cuales fluye la
informacién en la empresa, es posible determinar que la comunicacidon no esta
estructurada en la empresa. Esta se basa actualmente en comunicaciones personales
a través de la plataforma en la cual el emisor se sienta mas comodo o tenga mas
accesible cuando surge la necesidad. Esto afecta diferentes aspectos del ciclo de
vida de los proyectos. Por ejemplo, los reportes de consumo de materiales tal como
se muestran en la Figura 1.5 son una muestra de informalidad de alto nivel en el
manejo de informacién. No se han definido canales oficiales para cada tipo de
comunicacion ni se cuenta con una estructura estandarizada. La pérdida o
malinterpretacion de informacion desencadena en situaciones como las
ejemplificadas en la Figura 1.4 donde un adecuado manejo de la informacion sobre
el cambio aprobado hubiera evitado el conflicto con el cliente.

Gestion de riesgos e interesados: basicamente la empresa carece de

procedimientos, documentos, o herramientas que le permitan gestionar estas areas.
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Ambas se manejan de forma empirica y verbal, lo cual es una potencial fuente de
pérdida de informacidén y malinterpretacion. Especificamente para la gestion de
riesgos, si bien es cierto el presidente de la empresa puede mencionar los posibles
riesgos que enfrentan los proyectos, siempre existe la posibilidad de que ocurran
riesgos nuevos, por esto es altamente recomendable contar con procedimientos y
documentos escritos que analicen el espectro completo de posibilidades de riesgos,
su probabilidad de ocurrencia y sus posibles medidas de contingencia. Respecto a
la gestion de interesados, es igualmente importante contar con una identificacién
clara de roles, responsabilidades y relevancias para el proyecto.

Gestion de postventa: Esta fase del ciclo de vida de los proyectos también es una
fuente importante de pérdidas econémicas y de reputacion para la organizacion. Si
bien es cierto los procedimientos son sencillos pues se limitan a la atencion y
solucion de solicitudes de garantias, su adecuado manejo marca una diferencia
grande en cuanto a los costos y la reputacion de la empresa frente al cliente y su

concepto sobre el proceso en general.

Algunos hallazgos preliminares de la informacion obtenida de las herramientas de Grupo

Focal y Entrevista son:

La organizacion efectivamente carece de procesos establecidos y sustentados en
buenas practicas para gestionar los proyectos de construccion que desarrolla.

La carencia de formacion en la disciplina por parte del personal de la empresa
involucrado con la gestion de proyectos perpetiia la improvisacion y ejecucion

empirica de los procesos.
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La etapa que parece estar mas bajo control es la planificacion, sin embargo, se
vislumbran numerosas oportunidades de mejora.

La necesidad de ahorrar costos en algunos procesos de ejecucion, control y
monitoreo lleva a la empresa a prescindir del uso de recurso permanente en sitio, lo
cual afecta negativamente la calidad y ejecucion de las actividades constructivas,
que se puede traducir en reprocesos con costos que pueden rivalizar con el costo de
mantener el recurso adicional en sitio, se debe realizar la estimacion para confirmar
esta afirmacion.

Los procesos relacionados con la gestion de la calidad se vislumbran como los de
mayor criticidad por atender pues son los que estan generando los mayores costos
imprevistos, con afectacion directa a la utilidad de la empresa.

Los procesos de gestion de comunicacion, riesgos, adquisiciones, e interesados del
proyecto son basicamente inexistentes en la organizacion. Dado que son
importantes para la correcta ejecucion del proyecto, pero no se perciben como
criticos, se deben revisar para determinar el minimo necesario de procesos que se

deban implementar para ejercer un control adecuado sobre estas areas.

4.2.1.2 Revision Documental

De la aplicacion de la revision documental a través de la ficha del apéndice C se obtuvo
informacion que revela datos adicionales respecto al estado actual de los procesos de gestion de
proyectos de la organizacion. No fue posible acceder a algunos documentos que utiliza la empresa
como por ejemplo la base de datos de precios de actividades pues la consideran estratégica para el

negocio. Si fue posible acceder a un presupuesto detallado de un proyecto, un cronograma y un
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contrato final de construccion, sin embargo, no se autorizd su reproduccion en esta investigacion
por lo que solamente fue posible analizar su contenido en la ficha correspondiente.

En la ficha de revision documental aplicada del apéndice P se estudia un presupuesto de
un proyecto de tipo residencial. Como se comentd previamente, esta es una de las actividades de
planificacion que la empresa realiza con mayor detalle y atencion, pues es uno de los datos mas
relevantes que utiliza el cliente para la toma de decision sobre la contratacion de una empresa
constructora u otra, ademas es de mayor importancia para la empresa para sus intereses financieros.

Los presupuestos se dividen en actividades principales y subitems de materiales que
conforman la actividad. Los costos unitarios de cada material se multiplican por la cuantificacion
realizada de cada uno, y se suma el costo en materiales de la actividad. Los costos de mano de obra
se indican por aparte, pues se estiman con la base de datos que posee la empresa y luego se negocia
con los contratistas el precio de mano de obra por cada actividad. Cuando se obtienen los costos
de cada actividad, se divide entre el area a construir del proyecto para obtener un costo por metro
cuadrado, y se realiza el mismo ejercicio para el presupuesto total. No se observa que existan
numeros o codigos de identificacion para las actividades, por lo que se determina que no manejan
un sistema de centros de costos codificado.

Se cuenta con otra pestafia en la que se cuantifican diferentes rubros para determinar los
costos indirectos del proyecto, es decir costos que no aportan valor al proyecto, pero son necesarios
para su ejecucion. En esta se toman en cuenta aspectos como salarios (fijos y por horas), servicios
varios, viaticos y kilometraje, costos de oficina, costos de equipo vario, entre otros. Con este dato
es posible realizar una estimacion muy acertada de los indirectos, en la medida que las

cuantificaciones se realicen adecuadamente.
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A través de la ficha de revision documental del apéndice Q se estudia el contenido de un
cronograma de un proyecto de tipo comercial. Este es un documento de Excel, que se basa en el
presupuesto detallado del proyecto. Las actividades indicadas corresponden a las del presupuesto,
sin embargo, incluye algunas otras como demolicion, limpieza de terreno, construccion de
instalaciones temporales, entre otros. Las actividades tienen informacion sobre fecha de inicio y
fecha de finalizacion, pero no se realiza un célculo automatico de duracion de la actividad. No
existe vinculacién entre las actividades a través de predecesoras y sucesoras. Esto se puede
programar en Excel, sin embargo, no es la herramienta adecuada para realizarlo. Debido a esta
falta de vinculacion es complicado actualizar el cronograma, durante la ejecucion termina rigiendo
la experiencia del profesional a cargo y la fecha de entrega del proyecto. Por tltimo, debido a esta
falta de vinculacion entre actividades y fechas de ejecucion, no es posible determinar la ruta critica.

De la informacion anterior se interpreta que la herramienta utilizada para elaborar y
controlar el presupuesto no es la apropiada, pues carece de funciones que si estan integradas en
otros softwares especializados, tales como MS Project.

Se realiz6 también un estudio de un contrato de construccion con un cliente, para un
proyecto de tipo comercial. Este documento revela que es un area que la empresa también
considera relevante pues contiene amplia informacion sobre el proyecto, montos, plazos, formas
de pago, y temas legales varios. El Ing. Bolafios inform6 que este documento se hace con base en
un machote elaborado por un abogado especializado en el negocio inmobiliario y que labora para
un fondo de inversion inmobiliaria, por lo cual se puede afirmar que el documento es exhaustivo
en cuanto a consideraciones legales.

Entre la informacion que incluye, se tiene los datos tanto del cliente (fisico o juridico) como

de la empresa constructora, incluyendo calidades de cada una (identificacion, domicilio,
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representante legal, entre otros). Se hace referencia a los datos registrales de la finca sobre la que
se va a realizar el trabajo.

Se indica a modo general la labor a realizar, y seguidamente se detalla mas en el alcance
de la obra. Se establecen las politicas de pagos y ajustes de precio. Se indica fecha de inicio y de
finalizacion de obras, asi como los términos que rigen las prorrogas en el plazo. Se establecen los
mecanismos para la entrega sustancial, recepcion provisional de la obra, recepcion final, y
condiciones de garantia. Se definen las obligaciones y responsabilidades de las partes, asi como la
responsabilidad de inspeccion de la obra.

Se establecen los mecanismos de resolucion de conflictos, otras legalidades, asi como
normativas que rigen el contrato. Se establece la capacidad de protocolizar el contrato por
cualquiera de las partes ante un notario publico. Por ultimo, se adjuntan como anexos los planos y

demas documentos recibidos por la constructora para elaborar su oferta.

4.2.1.3 Oportunidades de mejora detectadas en los procesos actuales

En el Cuadro 4.2 se muestra un listado de oportunidades de mejora que se detectan en los
procesos de gestion de proyectos de la organizacion, con base en la informacion obtenida a través
de la guia de grupo focal, guia de entrevista, y la revision documental. Este listado corresponde al
entregable #4 de la investigacion (“Listado de oportunidades de mejora detectadas en los procesos
de gestion de proyectos™), correspondiente al objetivo especifico 1 (“Analizar las practicas de
gestion de proyectos de la organizacion desde la etapa de preconstruccion hasta la etapa de

postventa, a través de técnicas de diagnostico para la determinacion de su estado actual.”).
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Cuadro 4.2. Listado de oportunidades de mejora detectadas en los procesos actuales de

gestion de proyectos.

e Desarrollar e implementar procedimientos de gestion de la integracion.

e (apacitar a los colaboradores de la organizacion en conceptos de gestion de proyectos.

e [Estandarizar y documentar los procesos de gestion de proyectos de la organizacion.

e Asignar roles especificos para realizar los diferentes procedimientos. Actualmente el
ingeniero principal estd involucrado en la gran mayoria en conjunto con los otros
colaboradores.

e Desarrollar e implementar procedimientos y herramientas para gestionar la ejecucion,
monitoreo y control del proyecto.

e Desarrollar e implementar procedimientos de control de ingreso y consumo de materiales
en sitio.

e Elaboracién de codificaciones de centros de costo para los diferentes gastos del proyecto.

e Implementacion de metodologias estandarizadas y software especializado para la
elaboracion y actualizacion de cronogramas.

e Implementacion de metodologias estandarizadas y software especializado para la
elaboracion y actualizacion del presupuesto del proyecto.

e Identificacion de riesgos y planificacion de respuesta ante su ocurrencia.

e Identificacion de involucrados y planificacion de su gestion.

e Elaboracion de un plan de comunicacion entre los involucrados del proyecto.

e Desarrollar e implementar procedimientos y herramientas estandarizadas y de facil
utilizacion en sitio de control de calidad de las actividades constructivas.

e Desarrollar e implementar procedimientos de gestion de las adquisiciones.

e Desarrollar e implementar procedimientos de gestion de la etapa postventa de los
proyectos.
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4.2.2 Buenas prdcticas de gestion de proyectos en empresas referentes.

Se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario a profesionales de

empresas referentes de buenas practicas de gestion de proyectos.

4.2.2.1 Cuestionario a profesionales de empresas referentes en buenas

practicas de gestion de proyectos.

Con respecto a la informacion obtenida de la aplicacion del cuestionario aplicado a
profesionales de empresas referentes de buenas practicas de gestion de proyectos es posible
afirmar que en general los procesos que éstas llevan a cabo durante el ciclo de vida del proyecto
tienen muchas similitudes lo cual se debe a que en su mayoria siguen los principios de gestion de
proyectos propuestos por PMI, y en menor medida implementan también la filosofia Lean
Construction. Esto es necesario para estas empresas pues en su mayoria ejecutan o gestionan
proyectos de gran envergadura como por ejemplo centros comerciales, oficentros, hospitales,
hoteles, torres residenciales, edificios industriales y médicos, entre otros. También se obtuvo que
la gran mayoria de empresas cuentan con procedimientos definidos de gestion de proyectos y que
¢éstos mayoritariamente son invariables entre proyectos, es decir se tienen estandarizados
independientemente del tipo de proyecto que se gestiona. También se observa que cuentan con
herramientas metodologicas y tecnologicas que facilitan la gestion de los proyectos tales como
MS Project, MS Excel, Procore, software ERP, entre otras. Se observo que la Comunicacion en
los proyectos es un area que es desatendida por algunas de las empresas, y se gestiona de forma
empirica, e incluso cuando se cuenta con estrategias definidas de gestion de comunicacion existe
la tendencia de manejar la comunicacion por canales no oficiales, principalmente a través de la

herramienta Whatsapp pues es de uso casi uniforme entre todos los involucrados.
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Los resultados de las preguntas 23 y 24 son interesantes pues revelan la opinion de los
participantes del cuestionario respecto a la efectividad de los procesos de gestion de proyectos
tanto a nivel interno como a nivel del producto entregado al cliente. Cuando se consulta por el
nivel de robustez de los procedimientos de gestion de proyectos de la empresa a los participantes,
9 de 13 participantes consideran que son robustos o muy robustos. Por su parte, cuando se consulta
por el nivel de satisfaccion de los resultados obtenidos a través de los procesos de gestion de
proyectos de la empresa, 11 de 13 participantes indican que son satisfactorios o muy satisfactorios.
Con base en esta informacion, es posible afirmar que las técnicas y herramientas que indican que
son utilizadas para gestionar sus proyectos correspondientes son recomendables para su

implementacion en otras empresas que desarrollen proyectos similares.

4.2.2.2 Inventario de buenas practicas de empresas referentes en gestion de
proyectos

Para resumir la informacion obtenida, se presenta en el Cuadro 4.3 una matriz donde se
ubican las técnicas y herramientas recomendadas de acuerdo con las etapas del proyecto y areas
de conocimiento de gestion de proyectos propuestas por PMI., correspondiente al entregable #6 de
la investigacion (“Inventario de buenas practicas de organizaciones externas similares
investigadas™), que pertenece al objetivo especifico 2 (“Identificar buenas practicas en gestion de
proyectos aplicables a ABC por medio de un estudio comparativo entre los marcos de referencia
y necesidades de la organizacion para la construccion del inventario de elementos integrables a la

solucion.”).
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Cuadro 4.3. Inventario de buenas practicas de empresas referentes en gestion de proyectos.

Procesos
Preconstruccion Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control Cierre Postventa
L e Actade ., . e Entrega sustancial
Integracion e Documentacion del proyecto. e Control de Cambios. &

Constitucién e Acta de recepcién formal.

e Requerimientos del Empleador.
Alcance e Elaboracion de EDT. e Reuniones de seguimiento.
e Contrato con el cliente.

e Programacion look-ahead (6

., semanas).
e Elaboracion de Cronograma. ) .,
Cronograma e Programacién semanal
e Last Planner. i
grafica.

e [ndicador SPI.

e Linea base de presupuesto.
e Indicador EAC.

e CurvaSs.

e Tabla de control de costos.

e Elaboracion de presupuesto.
Costos e Ingenieria de Valor.
e Definir proveedores y contratos.

e Estandares de empresa.
e Fichas de excelencia.
Calidad e Definicién de e Actualizacién de procedimientos

e Procedimientos de controly
aseguramiento de calidad.

Subcontratacion de e Definicidn de

Permisos. de a.cuerdo con I"f‘ teoriay las inspectores de calidad. S
e Prefactibilidad. lecciones aprendidas. :
Factibilidad. e Matriz de roles preestablecida. palr_a{esortj e
. s . solicitudes de
Recursos e Revisidon de e Asignacion de recurso a cada rol segln

garantias.

condiciones en sitio. necesidad del proyecto.

s

Areas de Conocimiento

Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Interesados

Matriz de roles de comunicacién, con
base en interesados.
Protocolos de entrega de informacion.

Matriz de lecciones aprendidas.
Definicién de riesgos u oportunidades.
Definicién de probabilidad de
ocurrencia, cuantificacion de impacto,
determinacidn de medidas de
mitigacién, determinacion de
responsables.

Matriz de compras asociada a
cronograma (20% compras / 80%
presupuesto).

e Control en sistemas
informaticos.

Definir interesados.
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4.2.3 Buenas prdcticas de gestion de proyectos recomendadas por la bibliografia

Se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion de la ficha de revision bibliografica

para obtener informacion sobre buenas practicas de gestion de proyectos.

4.2.3.1 Revision bibliografica

Segun se planted en la seccion 4.1.9.2, existen diferentes marcos de referencia en el
mercado que proponen buenas practicas aplicables a la gestion de proyectos, enfocadas en el
desarrollo de proyectos de tipo predictivo tales como los que recibe la organizacion estudiada.

El ciclo de vida del proyecto contempla una etapa de preconstruccion en la cual se realiza
la revision inicial del proyecto, determinacion del alcance, presupuestacion del proyecto,
elaboracion de cronograma y presentacion de oferta econdmica al cliente. Para esta etapa, los
procesos de Inicio y Planificacién propuestos por PMBoK ® 6 responden adecuadamente a la
necesidad de la organizacidon pues da un orden logico en los pasos a seguir para visualizar y
determinar la mayor cantidad posible de informacion del proyecto de forma temprana como por
ejemplo alcance, riesgos, interesados, cronograma, presupuesto, parametros de calidad, entre otros.
Igualmente, durante la etapa de ejecucion se provee de un sistema para ejecutar las diferentes
actividades requeridas para el desarrollo del proyecto segtn la planificacion realizada previamente
Por ultimo, se proponen procesos que permiten dar un cierre adecuadamente documentado al
proyecto A lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto, se llevan a cabo procesos de monitoreo
y control de los diferentes procesos, cuya finalidad es obtener informacidn sobre el proyecto y el
su gestion que permita tomar decisiones que permitan recuperar u optimizar el desempeio de éste.

En cuanto a la filosofia Lean Construction, los principios de reduccion de desperdicios a
través de la clasificacion de actividades entre productivas (suman avance), contributivas
(necesarias para producir avance) y no contributivas (desperdicio) y su consecuente eliminacion,

asi como el control ejercido para evitar el uso ineficiente de los diferentes recursos del proyecto
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(mano de obra, materiales, tiempo, desplazamientos, entre otros), son posibles de implementar
como parte de los procesos de monitoreo y control del proyecto durante todo el ciclo de vida del
proyecto. Respecto al sistema LPS, los insumos iniciales requeridos son desarrollados durante la
planificacion del proyecto (EDT, andlisis de riesgos, hitos, programacion general, entre otros. A
partir de ese punto, se pueden implementar procedimientos para hacer programaciones de obra a
6 semanas procurando liberar restricciones, asi como programaciones semanales unicamente con
actividades que hayan liberado sus restricciones. Para obtener indicadores de desempeiio del
cronograma, se pueden realizar evaluaciones binarias de cumplimiento y estudio de las causas de
no cumplimiento.

Por ultimo, dado que la etapa de postventa es generadora de sobrecostos importantes para
la organizacion, es importante la inclusion de procedimientos como los recomendados por Duque
et al (2005) para gestionar las reclamaciones de forma ordenada y sistematica. Si bien es cierto se
espera que los controles de calidad a implementar basados en PMBoK® 6 reduzcan
significativamente los reprocesos y los vicios ocultos, se debe contar con un sistema robusto de
gestion de solicitudes de garantias que permita atenderlas de forma ordenada y poder extraer
informacion que alimente una base de datos de lecciones aprendidas, en busca de implementar
nuevos controles que reduzcan la probabilidad de ocurrencia de situaciones similares.

En el mercado actual, la ventaja competitiva entre empresas se obtiene al implementar
medidas que incrementan el valor final del producto. Por este motivo, lo propuesto por estos
autores y guias es de gran valor para su implementacion en la propuesta de marco de gestion de

proyectos de la organizacion estudiada.

4.2.3.2 Inventario de buenas practicas de cuerpos de conocimiento aplicables
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Se presenta el Cuadro 4.4 con las buenas practicas extraidas de la bibliografia estudiada
que pueden ser implementadas en el marco de gestion de proyectos de la organizacion.
Corresponde al entregable #5 de la investigacion (“Inventario de buenas practicas de cuerpos de
conocimiento aplicables.”) que pertenece al objetivo especifico 2 (“Identificar buenas practicas en
gestion de proyectos aplicables a ABC por medio de un estudio comparativo entre los marcos de
referencia y necesidades de la organizacion para la construccion del inventario de elementos

integrables a la solucion.”).
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Cuadro 4.4. Inventario de buenas practicas de cuerpos de conocimiento aplicables.

e Gestion de los proyectos de la organizacion con base en los 49 procesos propuestos en

la guia PMBoK® 6, desde la fase de Inicio hasta el Cierre del proyecto.

e Reduccion del desperdicio de los diferentes recursos del proyecto, a través de la filosofia

Lean Construction.

e (QGestion de las reclamaciones de garantia de los proyectos desarrollados por la

organizacion durante la fase de postventa, con base en la propuesta de Duque et al.

4.3  Comparacion entre la situacion actual y las buenas practicas de gestion de

proyectos aplicables a la organizacion.

Se compild a través de las herramientas propuestas la informacion correspondiente al
estado actual de las practicas de gestion de proyectos de la organizacion, también se obtuvo
informacion sobre los procesos utilizados en empresas referentes de buenas practicas de gestion
de proyectos, asi como también se extrajo de la literatura disponible referencias de metodologias
y filosofias existentes recomendadas para su implementacion en planes de gestion de proyectos. A
través de este andlisis, se logra el cumplimiento del segundo objetivo estratégico de esta
investigacion (“Identificar buenas précticas en gestion de proyectos aplicables a ABC por medio
de un estudio comparativo entre los marcos de referencia y necesidades de la organizacion para la
construccion del inventario de elementos integrables a la solucion.”).

A continuacion, en el Cuadro 4.5 se realiza un andlisis comparativo entre las practicas
actuales de gestion de proyectos de la organizacion y las practicas, metodologias y filosofias
estudiadas, con el propésito de determinar las necesidades que deben ser cubiertas en la
organizacion estudiada para solucionar la problematica determinada en la Seccién 1.2. Para

condensar la informacion, se toma como referencia las areas de conocimiento propuestas por el
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“PMBoK® 6* edicion”. Corresponde al entregable #7 de la investigacion (“Comparativa de
practicas actuales de gestion de proyectos de la organizacion y buenas practicas recomendadas,
para determinar los componentes de la propuesta de solucion.”), que pertenece al objetivo
especifico 2 (“Identificar buenas practicas en gestion de proyectos aplicables a ABC por medio de
un estudio comparativo entre los marcos de referencia y necesidades de la organizacion para la
construccion del inventario de elementos integrables a la solucion.”).

En el Cuadro 4.5 es posible observar las carencias a nivel de procesos de gestion de
proyectos que posee la organizacion con respecto a las buenas practicas tanto recomendadas por
la bibliografia como utilizadas por empresas referentes del mercado costarricense. Se aprecia la
falta de procedimientos formales y estandarizados, casi nula documentacion sobre los procesos
ejecutados, asi como desatencion total de areas del conocimiento importantes en la gestion de

proyectos, tales como la Integracion, Calidad, Comunicaciones y Riesgos.
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Cuadro 4.5. Comparativa de prdcticas actuales de gestion de proyectos de la organizacion y buenas prdcticas recomendadas, para determinar

los componentes de la propuesta de solucion.

Constructora ABC

Buenas practicas

Area Grupo de (PMI, Lean Construction, Empresas Ref.)
Procesos Herramientas
Procesos . / Procesos Herramientas / Salidas
Salidas
Gestion de Ia -Definiciéon de
. N/A permisos. -Factores Ambientales de la Empresa
Preconstruccion . ., -
-inspeccion de sitio.
. -Elaboracién de -Contrato con el L -Acta de constitucion
Inicio -Desarrollar el acta de constitucion

Gestion de la
Integracion

Contrato

cliente

-registro de supuestos

Planificacién

-Desarrollar plan para la direccion del
proyecto

-Plan para la direccién del proyecto

-Base de datos de

-Dirigir y gestionar el trabajo del

-Medicién de indicadores de
desempeiio (KPI’s)

-solicitudes de cambios
-actualizacién de documentos del

Ejecucion ) proyecto.
precios . - proyecto.
-gestionar el conocimiento del proyecto. .,
-documentacion del proyecto.
-registro de lecciones aprendidas
-registro de incidentes
. . -Informes de desempefio del trabajo
. -Monitorear y controlar el trabajo del . .
Monitoreo / -reporte de solicitudes de cambios
proyecto 7
Control . . ) -reportes de actualizaciones de
-realizar el control integrado de cambios
documentos.
-Machote de
, -Revision previa punchlist . -Acta de entrega sustancial.
Cierre N -Cierre de proyecto -
-Revision final -Documento de -acta de recepcién formal.
recibido

Gestion del
Alcance

Planificacién

-Revisién de planos
-Cuantificacion de
Actividades
-Elaboracién de
contrato

-Listado inicial de
alcance

-Alcance general del
proyecto

-Oferta al cliente

-Recopilar requisitos
-definir el alcance
-crear la EDT/WBS

-Reunion de clarificacion del alcance,
restricciones, cambios o adiciones.
-documentacién de requisitos
-matriz de trazabilidad de requisitos
-enunciado de alcance del proyecto
-linea base del alcance

Monitoreo /
Control

-Validar el alcance
-Controlar el alcance

-Reportes de desempeiio del trabajo
-reportes de solicitudes de cambios
-actualizacion de plan de direccion
del proyecto
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Cuadro 4.5. Comparativa de practicas actuales de gestion de proyectos de la organizacion y buenas practicas recomendadas, para determinar los

componentes de la propuesta de solucion. (Cont.)

Area

Grupo de
Procesos

Constructora ABC

Buenas practicas
(PMI, Lean Construction, Empresas Ref.)

Procesos

Herramientas /
Salidas

Procesos

Herramientas / Salidas

Gestion del
Cronograma

Planificacion

-Elaboracién de
cronograma

-Cronograma del
proyecto

-Planificar la gestion del cronograma
-definir las actividades

-secuenciar las actividades

-estimar la duracion de las actividades
-desarrollar el cronograma

-Plan de gestidn de cronograma
-lista de actividades y atributos
-lista de hitos

-diagrama de red

-estimacion de duraciones y base de
estimaciones

-cronograma

-Last Planner System®

Monitoreo /
Control

-Controlar el cronograma

-Reuniones semanales
-indicador SPI

-reportes de desempefio
-prondsticos de cronograma

Gestioén de los
Costos

Planificacion

-Estimacion de costos
segln base de datos
-Cotizaciones
-Negociaciones de
precios

-Base de datos de
precios

-presupuesto
estimado
-presupuesto
detallado del proyecto

-Planificar la gestion de los costos
-estimar los costos
-determinar el presupuesto

-Plan de gestidn de costos
-estimacion de costos
-base de estimaciones
-linea base de costo
-ingenieria de valor

Monitoreo /
Control

-Control de costos

-Boleta de consumo
de materiales en sitio
-registro de facturas

-Controlar los costos

-Indicadores de valor ganado
-reportes de desempefio
-prondsticos de costos
-solicitudes de cambio

Gestidon de la
Calidad

Planificacion

-Planificar la gestion de la calidad

-Plan de gestidn de la calidad
-métricas de calidad
-estandares de empresa
-fichas de excelencia

-costo de calidad (COQ)

Ejecucion

-Gestionar la calidad

-Actualizacion de estandares de calidad
de empresa

-analisis de causa raiz

-diagramas de causa y efecto

-informes de calidad

-documentos de prueba y evaluacion
-solicitudes de cambio

Monitoreo /
Control

-Inspecciones de
Calidad

-Controlar la calidad

-Inspecciones

-listas de chequeo
-analisis de causa raiz
-auditorias internas
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Cuadro 4.5. Comparativa de practicas actuales de gestion de proyectos de la organizacion y buenas practicas recomendadas, para determinar los

componentes de la propuesta de solucion. (Cont.)

Buenas practicas

Constructora ABC .
(PMI, Lean Construction, Empresas Ref.)

. Grupo de
Area P
Procesos
Herramientas . .
Procesos . / Procesos Herramientas / Salidas
Salidas
-Matriz de roles
-diagrama RACI
.. ., |-Definicién de roles -Planificar la gestidn de recursos -requisitos de recursos
Planificacién | . . L
internos. -estimar los recursos de las actividades | -estructura de desglose de recursos
-base de datos de personal
especializado
-Asignacion de recursos fisicos
-calendario de recursos
Eiecucion -Adquirir recursos -evaluaciones de desempeiio del
Gestién de los J -desarrollar el equipo equipo
Recursos -capacitacion al equipo de proyecto
en conceptos de gestién de proyectos
-Control de
herramienta
. -Cuadro de control
. alquilada. . o
Monitoreo / de herramientas -Reportes de desempenfio de recurso
-Control de -Controlar los recursos
Control . -Cuadro de control humano
obligaciones .
de contratistas
patronales de
contratistas.
. -Cierre de recurso material
Cierre

-cierre de recurso humano

-Planificar la gestidn de las

Planificacién .
comunicaciones

-Plan de gestion de comunicaciones

Gestion de las

Comunicaciones -Canalizacién -Comunicacién a
Ejecucion empirica de las través de diferentes |-Gestionar las comunicaciones -Comunicaciones del proyecto
Comunicaciones canales
Monitoreo / . . o
-Monitorear las comunicaciones -Reportes de desempefio
Control
-Planificar la gestidn de los riesgos . .
. e . -Plan de gestion de riesgos
-identificar los riesgos . .
o, . s Y . -registro de riesgos
... __.,_|-Determinacion -realizar el andlisis cualitativo de riesgos e g e
Planificacién . . . s o -cuantificacion y cualificacidn de
empirica de Riesgos -realizar el andlisis cuantitativo de fieseos
riesgos g .
o . -solicitudes de cambio
Gestidn de los -planificar la respuesta a los riesgos
Riesgos
Ejecucion -Implementar la respuesta a los riesgos | -Solicitudes de cambio
Monitoreo / . . o
Control -Monitorear los riesgos -Reportes de desempefio

161



Cuadro 4.5. Comparativa de practicas actuales de gestion de proyectos de la organizacion y buenas practicas recomendadas, para determinar los

componentes de la propuesta de solucion. (Cont.)

Area

Grupo de
Procesos

Constructora ABC

Buenas practicas
(PMI, Lean Construction, Empresas Ref.)

Procesos

Herramientas /
Salidas

Procesos

Herramientas / Salidas

Gestion de las
Adquisiciones

Planificacién

-Planificaciéon de
compras

-Presupuesto
detallado
-Cronograma de
proyecto.

-Planificar la gestidn de las adquisiciones

-Plan de gestion de adquisiciones
-estrategias de adquisiciones
-documentos de licitaciones

-listas de proveedores preaprobados

-tipos de contratos

-asociacién de compras con
cronograma (20% compras / 80%
presupuesto)

-flujo de caja

-Vendedores seleccionados

Gestion de los
Interesados

Ejecucion -Realizar compras -Efectuar las adquisiciones
-acuerdos
-Tabla de control de
Monitoreo / | -Control de compras - -Adquisiciones cerradas
. -Controlar las adquisiciones .
Control compras -Revision de stock -uso de software especializado
en sitio.
-Determinacién
Inicio empirica de -Identificar a los interesados -Registro de interesados
Interesados

Planificacién

-Planificar el involucramiento de los
interesados

-Plan de involucramiento de los
interesados

-Gestionar la participacion de los

-Solicitudes de cambio

Ejecucion . L

interesados -actualizacion de documentos.
Monitoreo / -Monitorear el involucramiento de los o

. -Reportes de desempeiio
Control interesados

Gestion de la
Salud,
Seguridad y
Ambiente (HSE)

Planificacién

-Planificacién de la HSE

-Requisitos en contratos

-métricas de seguridad

-simulacros

-plan de gestion de HSE
-sefializacién y zonificacion
-induccion y entrenamiento de HSE
-plan de respuesta a emergencias
-manejo de desechos

-Aseguramiento de HSE

Ej i6 -Ej i6n de la HSE ,

jecucion jecucion de la ‘Auditorias de HSE

Monit -Indicad deD f
onitoreo / -Monitoreo y control de la HSE : |ca' ore.s' y esernpeno

Control -Investigacidn de Accidentes
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Cuadro 4.5. Comparativa de practicas actuales de gestion de proyectos de la organizacion y buenas practicas recomendadas, para determinar los

componentes de la propuesta de solucion. (Cont.)

Constructora ABC

Buenas practicas

proyecto

Area Grupo de (PMI, Lean Construction, Empresas Ref.)
Procesos Herramientas / . .
Procesos . Procesos Herramientas / Salidas
Salidas
. .. |-Planificacion de . ) -Fuentes de Financiamiento
Planificacién . -Planificar las finanzas del proyecto
cobros al cliente -Curva S
Gestion de las
Finanzas
Monitoreo / -Monitorear y controlar las finanzas del | -Sistemas de contabilidad
Control proyecto -Andlisis de flujo de caja
-Acta de entrega sustancial.
-Acta de recepcion formal.
., ., -Cuadro de control ., P
Gestién de la -Atencidén , ., -Gestién de reclamos
N/A de garantias por -Plan de gestion de postventa ., ~ .
Postventa Postventa -Medicién de desempefio a través de

KPI's
-Autoevaluacién del reclamo
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Como se indico en la Seccion 4.1.4, la gestion de los Recursos es muy basica pues el equipo
de trabajo de la organizacién corresponde a 3 miembros, mientras en campo las labores se
subcontratan en un 100% por lo que la gestion del recurso se traslada al contratista. Igualmente, la
construccion de instalaciones provisionales de cada proyecto son responsabilidad del contratista.
Por este motivo no se desarrollan procesos de gestion de Recursos.

En lo que respecta a la gestion de Involucrados, en el caso de los proyectos que desarrolla
la organizacion se tiene bien identificados a los involucrados a nivel institucional (CFIA y
municipalidades) asi como a nivel interno y externo (cliente, proveedores, contratistas, disefiador).
Para esta area del conocimiento solo se realizara una identificacion de involucrados y sus atributos
pues se requiere para los procesos de otras fases y areas de conocimiento. Se incluyen dentro de
los procesos de desarrollar el acta de constitucion del proyecto.

Para la gestion de la salud, seguridad y ambiente (HSE), dado que los proyectos tipicos de
la empresa no son de amplia envergadura y el recurso humano propio de la organizacion es
limitado, se realizara una recomendacion para incluir cldusulas bésicas de seguridad ocupacional
en los contratos con los contratistas, ademas de vigilar que cada patrono esté al dia en lo que
respecta a C.C.S.S y polizas de riesgos de trabajo del I.N.S., a como se hace actualmente.

En cuanto a la gestion de las finanzas del proyecto, como se indica en el Cuadro 4.5, la
empresa emite cobros periodicos al cliente conforme avanza el proyecto, de esta forma se financian
las actividades. Por su parte, la gestion contable se terceriza. Por este motivo, no se desarrollaran

planes de gestion de las finanzas del proyecto.
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Tomando como base esta identificacion de debilidades con respecto a las buenas practicas
recomendadas, se desarrolla la propuesta de mejora en el marco de gestion de proyectos de la

organizacion planteada en el Capitulo 5.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

El presente capitulo presenta la propuesta de solucion a la problematica declarada en la
seccion 1.2.2. El capitulo se divide en dos secciones. La primera se enfoca en la propuesta del
marco de gestion de proyectos que pretende solucionar las debilidades de la organizacion en cuanto
a sus procesos de gestion de proyectos. La segunda seccion corresponde a la estrategia de
implementacion del marco de gestion de proyectos a través de la definicion de un cronograma,
presupuesto y matriz de responsables. Este capitulo permite el cumplimiento del cuarto objetivo
estratégico de la presente investigacion (“Proponer una estrategia de implementacion del marco
de trabajo de gestion de proyectos mediante la elaboracidon de un cronograma, presupuesto y matriz

de responsables que permita la implementacion de la solucion planteada en la organizacion.”).

5.1 Propuesta de marco de gestion de proyectos para la organizacion

En esta seccion se presenta la propuesta de marco de gestion de proyectos propuesto para
la organizacion, de acuerdo con la informacion recolectada y las necesidades detectadas en cuanto
a procesos de gestion de proyectos a través del primer objetivo estratégico, asi como la
identificacion de buenas practicas de gestion de proyectos realizada a través del cumplimiento del
segundo objetivo estratégico. Se realiza una division de forma matricial entre areas de gestion de
proyectos y etapas del proyecto. Esta seccion corresponde al entregable #8 de la investigacion (*
Marco de Gestion de Proyectos para la organizacidon, que incluye una propuesta de mejora a los
procedimientos actuales de gestion de proyectos tomando en cuenta las mejores practicas
recomendadas por la teoria, para las diferentes etapas del ciclo de vida de los proyectos.”)
perteneciente al objetivo especifico 3 (“Disefiar el marco de trabajo de gestion de proyectos de la
empresa a través de la adaptacion de buenas practicas aplicables y relevantes para el desarrollo de
una propuesta de mejora.”).
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Se muestra en el Cuadro 5.8. el plan para la direccion del proyecto (IN-02-01) propuesto
para la organizacion, y en la Figura 5.1 se ilustra el marco de gestion de Proyectos propuesto. Se
aclara que los diferentes colores en las flechas tienen el tinico proposito de facilitar la lectura del
diagrama de flujo en los cruces perpendiculares de lineas, no tienen otro significado particular.

En general, cada proceso contiene una breve descripcion del proposito, el procedimiento
que se debe seguir, un diagrama de flujo donde se detallan las entradas del proceso, las
herramientas y técnicas, y las salidas del proceso, y por ultimo se incluyen los documentos de

soporte (plantillas) elaborados para apoyar el desarrollo del proceso.
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestion de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC
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entregables

v

Determinacion de
— restricciones entre
actividades

Ingreso de datos a
Microsoft Project

Y

Y

Determln_?mon de B e Bl
duracion de i ;
actividades —‘ el proyecto

.
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestion de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC (Cont.)

|

Cliente /
Patrocinador

|

[ Gerente general ]

Director de
proyecto

Asistente de
ingenieria

Supervisor
en sitio

Y

Determinacion de
hitos y fechas

Analisis de documentos con

A 4
CR-02-01.
Listado de

actividades y

atributos

respecto a riesgos del <
proyecto

h 4

Identificacion de
riesgos

A

—

Inclusién de duraciones y
fechas de actividades en

el diagrama Gantt

Definir escala de probabilidad e
impacto

v

Definir escala de
umbral de riesgo

v

Graficar interaccion entre
calificaciones de probabilidad e
impacto

v

Analisis de cada riesgo de

acuerdo con la matriz de impacto

v

Definir respuesta a los riesgos
identificados, ademas de
contingencias en costo y tiempo.

A 4

/ RI-02-01. Matriz de

Y

Analisis de RI-02-01 para su
valoracién en el cronograma

[

/ gestion de riesgos del

proyecto

Y

Ajuste de cronograma y
definicién de calendario de
trabajo

[t

/ CR-02-04. Linea
base del cronograma

/ del proyecto

Inclusion de costos de
respuestas a los riesgos

1 ]

Cuantificacion de
actividades y definicion de |«
unidades de medida

v

CS-02-01. Estimacion
de costos de
las actividades

v

Y y

Integracion de actividades,
costos y cronograma

v

CS-02-02.
Linea base
de costos

Determinacion de tipos de
revisiones requeridas y
parametros de calidad

Y

CA-02-01. Plan de
Gestién de la Calidad
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestion de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC (Cont.)

Cliente /
Patrocinador

{ Gerente general ]

Director de
proyecto

v

Asistente de
ingenieria

Identificacion detallada de los
interesados del proyecto

Y

Y

CM-02-01.
Matriz RAC/

Determinar la estrategia de
comunicacién con los
involucrados

Y

N / CM-02-02. Flan de

> ; .
/ Comunicaciones

Procesos de Planificacion

i

Recopilacién de informacion
organizacional

Y

plan de direccion de proyecto

Determinacion de estructura del

IN-02-01. Plan para la
Direccion del Proyecto

-

Supervisor
en sitio

Procesos de Ejecucion

Y

Compilacion de informacion

durante la ejecucién del proyecto

v

IN-03-01. Registro
de lecciones aprendidas

Implementacion de respuestas
ante la materializacién de

h 4

riesgos identificados

Codificacion de materiales
y mano de obra del
proyecto

y

Cotizacion de materiales,

Y

Eleccion de proveedores del
proyecto

subcontratos y alquileres

A 4

/ AD-03-02.

A
AD-03-02. /

Submittal respondido
por el cliente /

Procesos de Ejecucion

/ Submittal

—

‘/ AD-03-03. Plantilla de

] listado de proveedores

{

AD-03-01.
Contratos con proveedores,

y subcontratistas

Procesos de Monitoreo y Control

Y

Analisis de valor ganado
del proyecto

Recoleccidén en sitio de
informacion sobre el
desempefio del proyecto
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestion de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC (Cont.)

|
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Patrocinador

|

{ Gerente general ]

Director de
proyecto

Andlisis de variacion de
indicadores del presupuesto del
proyecto

Asistente de

ingenieria

Y

Graficacion de las
tendencias respecto al
desemperio del

presupuesto

v v

Informacioén del
desempefio

de los costos del
proyecto

Andlisis de desviacién
respecto a lalinea base
de cronograma

Verificacion del cumplimiento |

Y

Graficacion de tendencias
respecto al desempefio del
cronograma

v

Informacién del
desempefio
del cronograma del
proyecto

Supervisor
en sitio

del alcance del proyecto

Informacién del
desempefio
del alcance del
proyecto

Aplicacion de pruebas e
inspecciones de calidad

v

/ CA-03-03 ##.
Documentacién de

v
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CA-03-01.
Informe de calidad

y
e

CA-03-02. Informe de
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/

Y i

Informacién del desempefio
de la calidad del
proyecto

|

Y

Andlisis de informacion

Compilacién de informacion respecto
a materializacion de riesgos

respecto a materializacién de
riesgos

A4

Informacion de materializacion
de riesgos en el proyecto.
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Supervision en sitio
y reporte del consumo de
materiales
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestion de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC (Cont.)

Director de Asistente de

Patrocinador

[ Cliente / ] { Gerente general ] { ) L,
proyecto ingenieria

Supervisor
en sitio

—y

AD-04-01. Control de
consumo de materiales

Y

Andlisis de informacion
respecto a consumo de
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Y
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consumo de materiales en sitio

Y Y Y Y ¢

IN-04-01. Reporte de
desempefio del trabajo

Solicitud de cambio en el
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Analisis de la solicitud

Y
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Solicitud de Cambios
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documento formal de solicitud
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A
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cambio. Se puede
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solicitud de cambio?
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IN-04-02.
Solicitud de Cambios
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’

Ejecucion de la orden
de cambio aprobada.

/ en sitio

Y
Inspeccion con el cliente
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AL-04-01. Acta de
preentrega del proyecto
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Figura 5.1. Flujograma del marco de gestion de proyectos propuesto para la empresa constructora ABC (Cont.)
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Patrocinador

{ Gerente general ]

Procesos de Monitoreo y Control

Director de
proyecto
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ingenieria

Supervisor
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Se propone el uso de una codificacion de nomenclatura para las plantillas que apoyan el
Marco de Gestion de Proyectos, la cual permite identificar el area de conocimiento que atiende, la
fase del proyecto a la que pertenece y el nimero de documento. Para los documentos finales

elaborados a partir de las plantillas, se afiade un ultimo identificador que corresponde al nimero

asignado al proyecto. Se detalla la codificacion en el Cuadro 5.1.

Cuadro 5.1. Codificacion para la nomenclatura de los documentos de apoyo.

Nomenclatura de los documentos de apoyo: XX-YY-ZZ / ### - Version

AD: Adquisiciones
ST: Interesados
PV: Postventa

05: Cierre

XX: Area de YY: Grupo de 7.Z: Numero de | ###: Numero .
.. Version
Conocimiento Procesos Documento de Proyecto
PC: Preconstruccion
IN: Integracion
AL: Alcance 00: No Aplica Numero .
CR: Cronograma Tl consecutivo que
01: Inicio . oL L
CS: Costos . . . Consiste en indica version
. 02: Planificacion Consiste en dos i .
CA: Calidad . -, gy . tres digitos, de la plantilla
i 03: Ejecucion digitos, iniciando | . . . )
RE: Recursos 04- Monitoreo en 01 iniciando en vigente.
CM: Comunicacion ' y ’ 001. Consiste en 2
) Control ..
RI: Riesgos digitos,

iniciando en 01.

5.1.1 Procesos de Inicio

Se presentan los procesos para la definicion de un proyecto o una fase nuevos de un

proyecto existente, una vez que se adquiere la autorizacion para iniciarlo.

5.1.1.1 Determinar los Factores Ambientales de la Organizacion (FAO)

e Descripcion

El proyecto depende de los factores ambientales de la organizacion (en adelante “FAQO”),

que son condiciones externas o internas a la organizacion que no controla el equipo. Los FAO son
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entradas de muchos procesos de planificacion y pueden afectar positiva o negativamente al

proyecto y a sus opciones.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.2).

Cuadro 5.2. Flujo del proceso determinar los factores ambientales de la organizacion

(FAO)
Entradas Herramientas Salidas
e FAO internos ¢ Juicio de Expertos e Factores Ambientales de
e FAO externos (proyecto) | e Reuniones la Organizacion (PC-00-
¢ Inspecciones 01)

e Procedimiento
o El gerente general revisa los factores internos y externos que no estan bajo el
control del equipo de trabajo y que afectan al proyecto.
= Para los factores internos, considera la cultura y gobernanza de la
organizacion, miembros del equipo, caracteristicas de las instalaciones de
la organizacion, recursos tecnologicos, entre otros.
= Para los factores externos, considera las caracteristicas geograficas del
proyecto, el entorno, las normativas que aplican para el tipo de proyecto a
desarrollar, entre otros.
o Utiliza la plantilla PC-00-01 mostrada en las Figuras 5.2 y 5.3 como guia para

determinar los FAO mas relevantes para el proyecto.
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Figura 5.2. PC-00-01. Factores ambientales de la organizacion

Constructora ABC

PC-00-01 / ### v.o1

FACTORES AMBIENTALES DE LA ORGANIZACION (FAO)

Factores Internos de la Organizacion:

Mision |

“Nuestra mision es ejecutar proyectos de construccion siguiendo las mejores practicas de la
industria en el plazo establecido, con el presupuesto acordado y con la maxima calidad.”

Vision |

“Nuestra vision es ser una empresa constructora de referencia en el mercado, que ofrece el
mejor servicio en todos sus proyectos.”

Cultura Organizacional

Valores |

-Excelencia
-Honestidad
-Compromiso

-Transparencia

-Orientacion al cliente

Objetivos Estratégicos

practicas.

riesgos.

-Mejorar la calidad del producto entregado mediante la aplicacion de estandares y buenas
-Gestionar los costos imprevistos de los proyectos mediante la identificacion y mitigacion de

-Desarrollar la empresa con base en un plan estratégico de proyectos.

Organigrama

Gerencia General:

Ing. J. Bolafios

Asistente de
Ingenieria:
N. Rodriguez

Asistente

Administrativo:

D. Barrantes

Colaboradores

Nombre Rol Cualificaciones
J. Bolafios Gerencia General
N. Rodriguez Asistente Ingenieria

D. Barrantes

Asistente Administrativo

Pag. 01
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Figura 5.3. PC-00-01. Factores Ambientales de la organizacion (Cont.)

Constructora ABC

PC-00-01 / ### v.01

FACTORES AMBIENTALES DE LA ORGANIZACION (FAO)

Factores Internos de la Organizacion:

Caracteristicas de las Oficinas |

Ubicacion:
Area:

Otros:

Recursos

Cantidad de Oficinas Individuales:
Cantidad de Servicios Sanitarios:
Capacidad de colaboradores:

Recurso Informatico

Cantidad de Laptops / caracteristicas:
Licencias de Software disponibles:
Servicios de subscripcion en la nube / caracteristicas

Factores Externos de la Empresa (Proyecto):

Ubicacion del Proyecto

Provincia:

Canton:

Barrio:

Otras referencias:

Distrito:

Vinculo a direccion exacta (Google Maps):

Condiciones del Proyecto

Agua( )
Electricidad ( )
Vecinos ( )
Obras previas ( )
Otros:

Internet basico ( )
Calle pavimentada ( )
Drenaje Pluvial ( )

Servicios basicos disponibles (marcar con un check los que aplican):

Recoleccién basura ( )
Tapia perimetral ( )
Drenaje Sanitario( )

Normativas Relevantes

Caracteristicas del Proyecto

Restricciones

Otros datos relevantes

Pag. 02
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5.1.1.2 Determinar los activos de los procesos de la organizacion (APO)
e Descripcion
Los activos de los procesos de la organizacion (en adelante “APO”) son los recursos de la
organizacion que se usan para dirigir y ejecutar el proyecto, especificamente las plantillas
codificadas que apoyan los procesos de gestion. Los APO son entradas de muchos procesos y se

pueden actualizar durante el proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.3).

Cuadro 5.3. Flujo del proceso determinar los activos de los procesos de la organizacion

(APO)
Entradas Herramientas Salidas
e Procesos, politicas y e Juicio de expertos e Activos de los procesos de
procedimientos e Reuniones la organizaciéon (PC-00-
e Bases de conocimiento de 02)
la organizacion

e Procedimiento
o Los APO de la propuesta de marco de gestion de proyectos corresponden a las
plantillas codificadas que apoyan los procesos de gestion.
o Los APO son documentos vivos que pueden ser actualizados segin la necesidad
particular de un proyecto o de la organizacion en general.
o El Gerente general es la unica Figura autorizada para aprobar cambios en los APO,
pues se busca que exista estandarizacion en la gestion de los diferentes proyectos

de la organizacion.
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o El Gerente general recolecta informacion durante la gestion de los proyectos, se

analiza para determinar la necesidad de actualizar un APO. Se implementa juicio

de expertos.

. ., . ., .
o Se debe registrar la version del documento y fecha de modificacion en la plantilla
13 b b 4 2
Activos de los procesos de la organizacion” (PC-00-02), Cuadro 5.4.
. . .
Cuadro 5.4. PC-00-02. Activos de los procesos de la organizacion
Constructora ABC | PC-00-02 / ### | vou
Activos de los Procesos de la Organizacion (APO)
Elaborado por: Fecha de ultima
Revisado por: revision
Aprobado por:
s .. | Ultima
Area Proceso Codigo Nombre Version i
revision
Determinar los Factores
Ambientales de la Organizacién | PC-00-01 Factores Ambientales de la Organizacion 1 11/9/23
(FAO)
Preconstruccidn
Determinar los Activos de los
Procesos de la Organizacion PC-00-02 Activos de los Procesos de la Organizacion 1 11/9/23
(APO)
.Desarrollar el Acta de |IN-01-02 Contrato con el Cliente 3 11/9/23
Constitucion del Proyecto IN-01-03 Acta de Constitucién del Proyecto Y 11/9/23
Desarrollar plan para la Direccion . o
del Proyecto IN-02-01 Plan para la Direccién del Proyecto 1 11/9/23
Integracion t=stionar ebconucimisocadel IN-03-01 Registro de Lecciones Aprendidas 1 11/9/23
Proyecto
Monitorear y Controlar el IN-04-01 Informes de desempefio del trabajo 1 11/9/23
Trabajo del Proyecto IN-04-02 Solicitudes de Cambio 1 11/9/23
Cerrar el Proyecto IN-05-03 Informe de Cierre de Proyecto 1 11/9/23
Recopilar Requisitos, Definir el AL-02-01 Alcance del Proyecto 1 11/9/23
Alcance Alcance y Elaborar la EDT AL-02-02 Solicitud de Informacién (RFI) 1 11/9/23
Validar y Controlar el Alcance AL-04-01 Acta de Preentrega del Proyecto 2 1 11/9/23
Definir las Actividades,
Secuenciarlas y Estimar la CR-02-01 Listado de Actividades y atributos 1 11/9/23
Duracién
Cronograma
Linea base del Cronograma del Proyecto en
Desarrollar el Cronograma CR-02-04 formato “Microsoft Project”, con diagrama 1 11/9/23
Gantt
CS-00-00 Base de datos de precios de la organizacién 1 11/9/23
s Estimar los Costos y Determinar
el Presupuesto C5-02-01 Estimacion de los Costos 1 11/9/23
Cs5-02-02 Linea Base de Costos 1 11/9/23
Planificar la Gestion de la Calidad CA-02-01 Plan de gestion de Calidad L 11/9/23
Calidad CA-03-01 Informes de Calidad 1 11/9/23
Gestionar la Calidad CA-03-02 Informes de evento de No Calidad 1 11/9/23
CA-03-03.## Documentos de Prueba y Evaluacion 1 11/9/23
. Planificar la Gestion de las CM-02-01 Plan de Gestion de las Comunicaciones 1 11/9/23
Comunicaciones i ;
Comunicaciones CM-02-02 Matriz RACI 1 11/9/23
Riesgos Iden-tllflcar, S el -e\.raluar Y Ri-02-01 Matriz de Gestion de Riesgos del Proyecto : 11/9/23
planificar respuesta al Riesgo
Pag. 01
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Cuadro 5.4. PC-00-02. Activos de los procesos de la organizacion (Cont.)

Constructora ABC [ PC-00-02 / ### [ vou
Activos de los Procesos de la Organizacion (APO)
Elaborado por: Fecha de ultima
Revisado por: revision
Aprobado por:
i e .| Ultima
Area Proceso Codigo Nombre Version|
revision
AD-03-01  Contrato con Contratistas 1 11/9/23
AD-03-02  Submittal 1 11/9/23
Efectuar las Adquisiciones AD-03-03 Listado de Proveedores seleccionados 1 11/9/23
p—
ausicionss AD-03-04  Codigos tnicos de materiales y subcontratos 1 11/9/23
Controlar las Adquisiciones AD-04-01  Control de consumo de materiales en sitio 1 11/9/23
PV-00-01  Formulario de atencién de reclamaciones 1 11/9/23
Postventa Gestion de |a Postventa Registro de costos de atencién de
PV-00-02 1 11/9/23

reclamaciones

Pag. 02

5.1.1.3 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

e Descripcion
El acta de constitucion del proyecto es un documento que autoriza el proyecto y da al

director de proyecto la autoridad para usar los recursos. Este proceso beneficia al proyecto al

conectarlo con los objetivos de la organizacion, registrarlo y mostrar su apoyo.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.5).
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Cuadro 5.5. Flujo del proceso desarrollar el acta de constitucion del proyecto

Entradas Herramientas Salidas

e Factores ambientales de la | e Juicio de expertos e Acta de constitucion del
organizacion (PC-00-01) e Recopilacion de datos proyecto (IN-01-03)

e Activos de los procesos de | e Habilidades
la organizacion (PC-00- interpersonales y de
02) equipo

Documentos del proyecto | e Toma de decisiones

e Reuniones

e Procedimiento

(@)

Una vez que el proyecto es adjudicado a la empresa, el Gerente general asigna un
director de proyecto.

El Gerente general asigna un nimero de proyecto que permitira la identificacion de
este en toda la documentacion correspondiente al marco de gestion de proyectos.
Los FAO y APO son relevantes en el proceso pues brindan informacion relevante
que influiréd el desarrollo del proyecto. A través del juicio de expertos es posible
conocer de antemano condiciones especificas que tendra el proyecto, riesgos
previsibles, suposiciones necesarias para su desarrollo, costos y duraciones
estimadas, e hitos usuales del proyecto. Esta informacion es vital pues el acta de
constitucion del proyecto se realiza en una etapa temprana, por lo que mucha de la
informacion requerida atin no se ha obtenido de forma detallada.

El director de proyecto analiza los documentos disponibles del proyecto

El director de proyecto realiza una identificacion preliminar de interesados, en la
cual se identifican las personas o instituciones que tendran influencia o interés en
el proyecto, asi como su nivel de Influencia y Poder sobre las decisiones a tomar
durante la ejecucion.

El director de proyectos establece estrategias iniciales para atender a los Interesados
de acuerdo con sus caracteristicas anteriormente determinadas.

Se realiza una reunion entre el director del proyecto y el cliente, en la cual se revisa
la informacién disponible del proyecto y se toman decisiones sobre la informacién

definitiva a utilizar en el acta.
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o Eldirector de proyecto utiliza la plantilla “Acta de constitucion del proyecto” (IN-

01-03) mostrada en la Figura 5.4 para plasmar la informacién obtenida.

o El acta debe ser aprobada mediante firma por parte del director de proyecto y el

cliente.

o El director de proyecto almacena el documento en el repositorio digital de la

organizacion.

Figura 5.4. IN-01-03. Acta de constitucion del proyecto

Constructora ABC

| IN-01-03 / ##2 |

V.01

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

MNombre del Proyecto

Patrocinador:

Director asignado:

Preparado por: Fecha
Revisado por: Fecha
Aprobado por: Fecha

Breve descripcion del Proyecto I

Ubicacién del Proyecto

Supuestos del Proyecto

Riesgos / Restricciones

Hitos del proyecto / Fechas

Fecha de Inicio

I

Fecha prevista de Finalizacién

Costo estimado del Proyecto ] Tipo de Cambio
Fecha [
Registro de Interesados
Nombre Rol Expectativa Estrategia Influencia Poder
Autorizaciéon del Proyecto
Escala:
Patrocinador Director del Proyecto 1- Muy baja

2 - Baja
Nombre Nombre Al
Firma Firma 4- Alta

5 - Muy alta
Fecha AAAA-MM-DD Fecha AAAA-MM-DD

Pag. 01
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5.1.2 Procesos de Planificacion

Se presentan los procesos de Planificacion, que permiten determinar el alcance del

proyecto, definir los objetivos y las acciones a tomar para alcanzarlos.

5.1.2.1 Recopilar requisitos, definir el alcance y elaborar la EDT.
e Descripcion
Recopilar requisitos es el proceso de identificar, documentar y gestionar lo que los
interesados necesitan y quieren del proyecto. Este proceso define el alcance del proyecto. Definir
el alcance es el proceso de describir el proyecto con detalle, incluyendo sus limites y cémo se
aceptaran. Crear la EDT es el proceso de dividir el proyecto en partes mas pequefias y manejables.
Este proceso muestra lo que se debe entregar y ayuda a planificar, ejecutar, monitorear y controlar

el proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.6).

Cuadro 5.6. Flujo del proceso Recopilar requisitos, definir el alcance y elaborar la EDT.

Entradas Herramientas Salidas

e Acta de constitucion del e Juicio de expertos e Alcance del proyecto
proyecto (IN-01-03) e Analisis de datos (AL-02-01)

e Factores ambientales de la e Reuniones e Solicitud de
organizacion (PC-00-01) e Recopilacién de datos informacion (RFI)

e Activos de los procesos de la e Toma de decisiones (AL-02-02)
organizacion (PC-00-02) e Descomposicion

e Documentos del proyecto e Graficacién de EDT
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Procedimiento

(@)

El director de proyecto compila la informacion del proyecto a través de los
documentos existentes (planos, minutas con el cliente, entre otros), el acta de
constitucion del proyecto, los FAO y APO.
Director de proyecto analiza la informacién a través de métodos como el juicio
experto, tormenta de ideas, andlisis de los datos obtenidos y toma de decisiones,
para determinar los requisitos solicitados por el proyecto.
Una vez definidos los requisitos, el director de proyecto plantea los entregables del
proyecto y los recursos requeridos para cada fase.
En situaciones donde existen dudas sobre el alcance, alguna especificacion, o
cualquier otro tipo de informacidén que no sea clara, el director de proyecto utiliza
la plantilla de solicitud de informacion (RFI por sus siglas en inglés) con cddigo
AL-02-02, mostrada en la Figura 5.5.
= Seingresa el nombre de la persona y empresa que realiza la consulta y fecha
limite para la respuesta.
= Se detalla la consulta a realizar y se incluyen documentos de apoyo a la
consulta realizada.
= Se indica el nombre y empresa responsables de responder la consulta.
= Una vez se obtiene la respuesta, se incluye el dato junto con la respuesta

correspondiente y cualquier documento que respalde la respuesta dada.
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Figura 5.5. AL-02-02. Plantilla de solicitud de informacion (RFI)

Constructora ABC

AL-02-02 / ### | v.o1

SOLICITUD DE INFORMACION (RFI)

Nombre del Proyecto Fecha
Patrocinador

Director del Proyecto

Titulo de la Consulta Consecutivo Revisién

Consulta recibida de: Empresa:

Fecha Limite de Respuesta

Detalle de la Consulta

Documentos de apoyo a la consulta

Asignado de la Consulta Empresa:

Fecha de Respuesta

Respuesta a la Consulta

Documentos de apoyo a la respuesta

Pag.

01

185



o Cuando la lista definitiva de alcance es aprobada por parte del director de proyecto

se asignan identificadores para cada entregable que permitan identificarlo a lo largo

del desarrollo del proyecto.

*= Se identifican y definen los recursos que requerira cada entregable

individual.

= La informacion obtenida de este proceso es especificada en la plantilla

“Alcance del proyecto” (AL-02-01) mostrada en la Figura 5.6.

Figura 5.6. AL-02-01. Alcance del proyecto

Constructora ABC

| AL-02-01 / #### | vo2

ALCANCE DEL PROYECTO

MNombre del Proyecto Fecha
Patrocinador
Director del Proyecto
Enunciado del Alcance del Proyecto
Objetivos
Diccionario de la EDT
D Entregable |Descripcién I Recursos Criterios Calidad
1 1 1
-
2 |
t f
S i | |
1§
—H |
—
H—
Exclusiones |
Restricciones |
Patrocinador: Firma:
Director de Proyecto: Firma:
Pag. 01

186



o Eldirector de proyecto define el diccionario de la EDT.
= Se grafica la EDT para que sirva como apoyo visual al proceso de gestion
del proyecto.
= Utiliza el sitio web gratuito draw.io para este proposito.
= La herramienta permite a través de una interfaz web la elaboracion de
diagramas que permitan visualizar la EDT del proyecto.
= Se muestra un ejemplo de la interfaz en la Figura 5.7.

= Se incluye guia de uso del software draw.io en el Anexo 5.

Figura 5.7. Herramienta draw.io para graficar la EDT del proyecto

ejp-v02.drawio

File Edit View Arrange Extras Help All changes saved

@~ 100%~ @ » —+~ = |+~ | B
Search Shapes Q
Proyecto XYZ
~ Scratchpad + 7 X I

— Entregable 1 — Entregable 2 — Entregable 4

* General

Paquete 1 Paquete 5 Paquete 9 Paquete 13

O = = O > D11 > ID:21 > ID:31 > ID: 41

Q : Paquete 2 Paquete 6 Paquete 10 Paquete 14
O [> 8 o[ > D12 > D22 > ID:32 > ID:42

Paquete 3 Paquete 7 Paquete 11 Paquete 15
D G - i D > ID:13 > ID:23 > D:33 > ID:43

Paquete 4 Paquete 8 Paquete 12 Paquete 16
D G > ID:1.4 > ID:24 > ID:34 > ID:44

187



Para el documento AL-02-01, el director de proyecto desarrolla inicialmente las
primeras 4 columnas del diccionario de la ETD.

El director del proyecto determina los parametros de calidad de los entregables.
Incluye los parametros de calidad de los entregables en la quinta columna del
diccionario de la ETD.

La quinta columna es un insumo para el desarrollo del plan de gestion de la calidad

(CA-02-01).
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5.1.2.2 Definir las actividades, secuenciarlas y estimar la duracion

e Descripcion

Definir las actividades es el proceso de identificar y documentar lo que se debe hacer para

entregar el proyecto. Este proceso separa los paquetes de trabajo en actividades del cronograma

que facilitan la gestion del proyecto. Secuenciar las actividades es el proceso de conocer y

documentar la relacion y el orden de las actividades del proyecto para optimizar el trabajo con las

restricciones del proyecto. Estimar la duracion de las actividades es el proceso de calcular los

periodos de trabajo y el tiempo requeridos para cada actividad con los recursos previstos.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.7).

Cuadro 5.7. Flujo del proceso definir las actividades, secuenciarlas y estimar la duracion

Entradas

Herramientas

Salidas

¢ Alcance del proyecto
(AL-02-01)

e Factores ambientales
de la organizacioén
(PC-00-01)

e Activos de los
procesos de la
organizacion (PC-00-
02)

Juicio de expertos

Reuniones

Determinacion de Precedencias
Adelantos y retrasos
Diagramacion de precedencias
Secuenciar actividades

Microsoft Project

Determinacion de hitos

Duracion

Estimacion analoga, paramétrica,
ascendente, basadas en tres valores
Toma de decisiones

Microsoft Excel

e Listado de
actividades y
atributos

(CR-02-01)
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Procedimiento

(@)

Utilizando el listado de entregables determinado en el alcance del proyecto (AL-
02-01), el director de proyecto revisa la precedencia de las actividades que lo
conforman, asi como la determinacion de restricciones entre las actividades y
posibles adelantos o retrasos de actividades.

En este proceso una herramienta que puede ser utilizada es el juicio experto, con el
cual es posible proponer, revisar y corregir las actividades y su precedencias.

A través de juicio de experto, el director de proyecto genera la precedencia de
actividades.

El asistente de ingenieria ingresa al software Microsoft Project la precedencia de
actividades. Se incluye una guia breve de uso del software en el Anexo 4.

El software automaticamente genera un diagrama de Gantt que muestra de forma
grafica la precedencia propuesta.

El director de proyecto define el listado de hitos relevantes del proyecto y define
fechas estimadas para su cumplimiento.

El director de proyectos define la duracion de las actividades a través de
herramientas y técnicas tales como juicio de expertos, la estimacion anédloga, la
estimacion paramétrica, la estimacion basada en tres valores y la estimacion
ascendente.

El asistente de ingenieria tabula la duracion de las actividades, hitos de proyecto y
fechas de inicio en la plantilla “Listado de actividades” (CR-02-01) mostrado en la
Figura 5.8, incluye la identificacion (“ID”’) del entregable del EDT correspondiente

a la actividad, y la ID asignada a cada actividad.
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Figura 5.8. CR-02-01. Listado de actividades y atributos

Constructora ABC CR-02-01 /### | va
LISTADO DE ACTIVIDADES
Nombre del Proyecto Fecha
Patrocinador
Director del Proyecto
Actividades y Atributos
ID Ent bl Nombre d : . L
r(lE;eTg]a = ID Actividad :c:;virc?ade Descripcion | Predecesora | Fecha Inicio Duracion
<t
1
P
1 |
P S
4—
e
1 1
p—{>
>
LISTA DE HITOS
Fech i i
Hito ‘ec - Ollgat_orlo - Observaciones
Estimada Opcional
P —
I I
e
1
Em—e
| |
| |
>
Director de Proyecto: Firma:
Pag. 01
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5.1.2.3 Identificar, categorizar, evaluar y planificar respuesta al Riesgo

e Descripcion

Este proceso gestiona los riesgos individuales del proyecto en cuatro pasos: identificacion,

analisis, planificacion y respuesta. El primer paso reconoce los riesgos y sus fuentes, y los

documenta. El segundo paso prioriza los riesgos segiin su probabilidad e impacto, y enfoca los

esfuerzos en los mas importantes. El tercer paso cuantifica el efecto combinado de los riesgos y

otras incertidumbres sobre los objetivos del proyecto, y apoya la planificacion de la respuesta a los

riesgos. El cuarto paso desarrolla opciones, estrategias y acciones para abordar el riesgo general y

los riesgos individuales del proyecto, y asigna recursos e incorpora actividades al plan del

proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.8).

Cuadro 5.8. Flujo del proceso Identificar, categorizar, evaluar y planificar respuesta al

Riesgo

Entradas

Herramientas

Salidas

e Listado de actividades y
atributos (CR-02-01)

e Documentos del proyecto
e Factores ambientales de la
organizacion (PC-00-01)

e Activos de los procesos de
la organizacion (PC-00-

02)

e Juicio de expertos

e Recopilacion de datos
e Analisis de datos

e Reuniones

e Matriz de gestion de

riesgos del proyecto (RI-

02-01)
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e Procedimiento

o El director de proyecto realiza un analisis inicial de los documentos del proyecto,
las FAO y APO, y principalmente del listado de actividades y atributos (CR-02-
01).

o Identificar, codificar y categorizar los posibles riesgos del proyecto, a través de
herramientas como la tormenta de ideas (“brainstorming”), juicio de expertos,
analisis de causa raiz, determinacion de supuestos, entre otros.

o Utilizar la plantilla de matriz de gestion de riesgos del proyecto (RI-02-01) para

elaborar el listado de riesgos detectados. Se muestra en la Figura 5.9.

Figura 5.9. RI-02-01. Matriz de gestion de riesgos del proyecto

Constructora ABC | RI-02-01 / #tt#t | v

MATRIZ DE GESTION DE RIESGOS DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto Fecha

Patrocinador
Director del Proyecto

Identificacion y Categorizacion Evaluacion del Riesgo Respuesta al Riesgo
> / Mitigacion
Descripcion del ; & X0 <'>°° il : ;
1D Ri Categoria 'EP\ Fid k\cb Descripcion de la contingencia <
iesgo Q@o & c:o\\ Costo Tiempo
( ) Tiempo <i==i=
( ) Costo
( ) Calidad
—>

| Il 1

>
1 Il | 1

>

1 1

1 1
( ) Costo . _ _ I__t=

} }
( ) Calidad e g L nedic ——

Director de Proyecto: Firma:

Pag. 01
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o Eldirector de proyecto define una escala de rango con base en la cual se calificaran

el impacto y la probabilidad de ocurrencia de un riesgo. Se utiliza el juicio experto.

Se muestra un ejemplo la definicidon de escalas en la Figura 5.10.

Las probabilidades de impacto de las diferentes areas (tiempo, costo,

calidad) se muestran en un mismo cuadro para facilitar la presentacion de

la informacion, no implica correspondencia de escenarios en una misma

fila.

En el caso de un escenario que combine dos o tres tipos de impacto, rige el

de mayor probabilidad de ocurrencia.

Se aclara que, para ejemplificar la aplicacion de las herramientas, se utilizan

datos de un proyecto ficticio con duracion de 40 semanas y un costo de

$100.000.

Figura 5.10. Ejemplo de definicion de escala de probabilidad e impacto

Definicion de Escala de Probabilidad e Impacto

Impacto
Escalal—; Probabilidad
e Tiempo (semanas) Costo ($) Alcance robabrida

Puede provocar el cierre del

5 A> 6 A> $10000 Muy Alta P> 75%
proyecto.
Provoca la pérdida de confianza del

4 4 <A< 6 |S$7000 <A< $10000]| . o, Alta 50% <P< 75%
cliente, pero el proyecto continua.
Afectacion a los objetivos del

3 | 2 <A< 4 |$4000 <A< § 7000| " . Mediana [25% <P< 50%

2 1 <A< 2 $1000 <A< $ 4000 |Impacto menoren los entregables. Baja 10% <P< 25%
Impacto a nivel interno, no afecta el .

1 A< 1 A< $ 1000 A Muy Baja| 1% <P< 10%

0 Sin impacto Sin impacto Sin impacto. Nula P< 1%

o Eldirector de proyecto define en conjunto con el cliente los montos (o porcentajes)

de variacion respecto a las lineas base inadmisibles para el proyecto.

El impacto en costo y tiempo se miden con respecto a la linea base.

El impacto en calidad se define de forma verbal.
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Dividir los rangos de impacto y asignarlos a la escala de calificacion definida,
asignando los menores valores de calificacion a las variaciones menores, y las
calificaciones mayores a las variaciones mayores.

Definir la probabilidad de ocurrencia de un riesgo tomando en cuenta la misma
escala de calificaciones.

Asignar rangos de porcentaje de probabilidad de ocurrencia a cada escala de
calificacion.

Asignar los menores valores de calificacion a los rangos de probabilidad menores,
y las calificaciones mayores a los rangos de probabilidad mayores.

Definir en conjunto con el cliente el umbral de tolerancia al riesgo recomendada
para la definicion de las acciones a tomar respecto a la materializacion de los
posibles riesgos del proyecto.

De acuerdo con el apetito de riesgo del cliente y de la organizacion, definir una
escala en la que el valor menor es cero y el valor mayor corresponde al producto de
los dos valores mayores de calificacion de Probabilidad e Impacto. Se muestra un
ejemplo en la Figura 5.11, donde se define una escala de 0 a 25. El valor minimo
corresponde a 0 y el maximo corresponde a 5x5=25.

La escala es personalizable segun el criterio del director de proyecto.

En conjunto con el cliente o patrocinados, definir la calificacion méxima a partir de
la cual se recomienda evitar el riesgo a toda costa.

Subdividir la escala de acuerdo con la tolerancia a la ocurrencia de cada situacion.
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Figura 5.11. Ejemplo de Escala de umbrales de riesgo

Escala de umbrales de Riesgo de Constructora
ABC

Puntaje = Probabilidad X Impacto

Codificacion de Recomendacion

FUmLale Color de Respuesta
0
Aceptacion
pasiva
4
Aceptacion activa
10
Mitigar
16
Transferir
20
Evitar
25

o Qraficar en una matriz la interaccion entre calificaciones de Probabilidad e

Impacto, de forma que se facilita la visualizacion de los umbrales de riesgo

definidos. Se muestran ejemplos de matriz de impacto en las Figuras 5.12, 5.13 y

5.14.
Figura 5.12. Ejemplo de Matriz de Impacto en Tiempo
Matriz de Impacto en Tiempo
Impacto en Tiempo
Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo Nulo
A> 6 |4<A<6|2<A<4|08 <A< 2,4| A< 0,8|Sinimpacto
Muy Alta P> 75% 5 0
= [Alta 50% <P< 75% 4 0
Z |Mediana |25% <P< 50% S 0
3 [Baja 10% <P< 25% 2 0
2 IMuy Baja| 1% <P< 10% 1 0
Nula P< 1% 0 0
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Figura 5.13. Ejemplo de Matriz de Impacto en Costo

Matriz de Impacto en Costo
Impacto en Costo
Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo Nulo
A> $10000| $7000 <A< $10000| $4000 <A< $7000| $1000 <A< $4000| A< $1000 | Sinimpacto
Muy Alta P> 75% 5 0
B |Alta 50% <P< 75% 4 0
= |Mediana |25% <P < 50% 6 3 0
8 |Baja 10% <P < 25% 6 4 2 0
£ |MuyBaja| 1% <P< 10% 5 4 3 2 1 0
Nula P< 1% 0 0 0 0 0 0
Figura 5.14. Ejemplo de Matriz de Impacto en Calidad
Matriz de Impacto en Calidad
Impacto en Calidad
Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo Nulo
Impacto muy Impacto Impacto medio en Impacto minimo Ningln
significativo sobre | significativo sobre el alcance del Impacto menor casinuloenel |impactoenel
el alcance del el alcance del proyecto sobre el alcance alcance proyecto
Muy Alta P> 75% 15 10 5 0
B |Alta 50% <P< 75% 16 D 8 4 0
= [Mediana | 25% <P < 50% a5 12 9 6 3 0
_‘8" Baja 10% <P< 25% 10 8 6 4 2 0
& |MuyBaja | 1% <P< 10% 5 4 3 2 il 0
Nula P< 1% 0 0 0 0 0 0
o El director de proyecto analiza cada riesgo individualmente para calificarlo de
acuerdo con su probabilidad de ocurrencia y el impacto que puede tener sobre el
proyecto, con base en las calificaciones definidas en definicion de escalas de
impacto y probabilidad.
o Anotar los resultados del anélisis en la matriz de gestion de riesgos del proyecto
(RI-02-01), Figura 5.9.
o Definir la respuesta a cada uno de los riesgos determinados.
= Serecomienda que corresponda con la calificacion que haya obtenido segun
la escala de umbrales.
o Definir las contingencias en costo y tiempo para responder ante la materializacion

del riesgo.
= Se hace uso de herramientas tales como lluvia de ideas, criterio experto,
informacion de la base de datos de la organizacion (CS-00-01), lecciones
aprendidas, entre otras fuentes.
= Valorar la mitigacion del riesgo en vez de evitarlo, en los casos donde el

costo que no pueda ser asumido por el proyecto.
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o Anotar los resultados del andlisis en la matriz de gestién de riesgos del proyecto

(RI-02-01), Figura 5.9.

5.1.2.4 Desarrollar el cronograma
e Descripcion
Desarrollar el cronograma es el proceso de crear un modelo de programacion para el
proyecto a partir del analisis de las actividades, las duraciones, los recursos y las restricciones del
cronograma. Este proceso beneficia al proyecto al generar un modelo de programacion con las

fechas planificadas para terminar las actividades de este.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.9).

Cuadro 5.9. Flujo del proceso desarrollar el cronograma

Entradas Herramientas Salidas

e Listado de actividades y e Analisis de la red del e Linea base del
atributos (CR-02-01) cronograma cronograma del

e Factores ambientales de la | e Método de ruta critica proyecto en formato
organizacion (PC-00-01) e Analisis de datos “Microsoft Project”,

e Activos de los procesos de | e Compresion del cronograma con diagrama Gantt
la organizacion (PC-00- e Microsoft Project (CR-02-04)
02)

e Documentos del proyecto

e Matriz de gestion de
riesgos del proyecto (RI-
02-01)
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Procedimiento

©)

El asistente de ingenieria ingresa al documento de Microsoft Project generado en
la seccion 5.1.2.2 las fechas de inicio y duraciones definidas en la plantilla “Listado
de actividades y atributos” (CR-02-01).

= Se incluye una guia breve de uso del software en el Anexo 4.
El director de proyectos valora a través de juicio de expertos si deben tomarse
consideraciones especiales respecto a la informacioén provista por la matriz de
gestion de riesgos del proyecto (RI-02-01).
El director de proyecto ajusta el archivo de Microsoft Project a través de técnicas
como adelantos, atrasos, intensificacion, ejecucion rapida. Se busca optimizar la
duracion del proyecto y la ruta critica.
Se define el calendario de trabajo en conjunto con el cliente.
El asistente de ingenieria guarda el archivo aprobado de cronograma de Microsoft
Project bajo el nombre “Linea base del cronograma del proyecto”, con codigo CR-
02-04.

= Se muestra ejemplo de diagrama de Gantt generado a través del software

Microsoft Project, en la Figura 5.15.

Figura 5.15. Ejemplo de linea base del cronograma del proyecto, elaborado en Microsoft

Project (CR-02-04)

Task Sep16,'12  Sep30,12 | Oct14,12 | Oct28,12  Novil,'12 'Nov2512 D
Mode « Task Name v | Duration « Start v Finish v 15,20 | 25 | 30 5 10 15 20 25 30 4 9 14 19 24 29 4 9
-3 v 9 days Mon 9/24/12 Thu 10/4/12 1 {

2 2E] 8 days Fri10/5/12 Tue 10/16/12 "

2 T4 7 days Wed 10/17/1 Thu 10/25/12 « I

= 5 6 days Fri10/5/12  Fri10/12/12 : ——

2 6 10days  Fri10/5/12 Thu 10/18/12 - [

= v} 9 days Wed 10/17/1 Mon 10/29/1 « 5 l

S 8 8 days Fri 10/19/12 Tue 10/30/12 - b

=S ™ 4 days [Tue 10/30/12 Fri11/2/12 ¢ -

=} T10 3 days Mon 10/15/1 Wed 10/17/1 ¢

2 T11 5 days Mon 10/15/1 Fri 10/19/12 ¢ )’

= T12 10 days Wed 10/31/1 Tue 11/13/12 ¢ -

=S T13 7 days Mon 11/5/12 Tue 11/13/12 : k°

2 T14 6 days Wed 11/14/1 Wed 11/21/1

2 15 3 days Wed 11/14/1 Fri 11/16/12

=t 16 4 days Mon 11/19/1 Thu 11/22/12 :

< 17 7 days Fri 11/23/12 Mon 12/3/12 :

2 Project Finished 0 days Mon 12/3/12 Mon 12/3/12 ! o 12/3
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5.1.2.5 Estimar los costos y determinar el presupuesto
e Descripcion
Estimar los costos es el proceso de calcular el costo de los recursos para hacer el trabajo
del proyecto. Este proceso determina el dinero necesario para el proyecto. Por su parte, determinar
el presupuesto es el proceso de agregar los costos estimados de las actividades o paquetes de
trabajo para establecer una linea base de costos aprobada. Este proceso determina la linea base de

costos para monitorear y controlar el proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.10).

Cuadro 5.10. Flujo del proceso estimar los costos

Entradas Herramientas Salidas
e Listado de actividades y atributos e Juicio de expertos e Estimacion de los
(CR-02-01) e Agregacion de costos costos (CS-02-01)
e Matriz de riesgos (RI-02-01) e Toma de decisiones e [Linea base de costos
e Linea base del cronograma del e Cuadro de Excel de la (CS-02-02)
proyecto en formato “Microsoft organizacion para
Project”, con diagrama Gantt (CR- calcular costos de
02-04) actividades e Indirectos
e Base de datos de precios de la (CS-00-02)
organizacion (CS-00-01).
e Factores ambientales de la
organizacion (PC-00-01)
e Activos de los procesos de la
organizacion (PC-00-02)

e Procedimiento
o Elasistente de ingenieria cuantifica las actividades y define unidad de medida, con

base en el listado de actividades y atributos (CR-02-01).
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o A través del documento de Excel de la organizacion (CS-00-02) de estimacion de
precios con base en la base de datos, se determina la suma de costos de materiales
y mano de obra, y se anotan en la plantilla de estimacion de costos (CS-02-01).

o Se estima el porcentaje del costo que representa cada actividad respecto al total.

o Seincluyen los costos determinados para las respuestas de mitigacion de riesgos en
la “matriz de gestion de riesgos del proyecto” (RI1-02-01).

o Se totalizan los costos de actividades y respuestas a riesgos, y se ingresan los datos
a la plantilla “Estimacion de costos de las actividades” (CS-02-01), se muestra en
la Figura 5.16.

Figura 5.16. CS-02-01. Estimacion de costos de las actividades

Constructora ABC | c5-02-01 / #st| vor

ESTIMACION DE COSTOS DE LAS ACTIVIDADES

Nombre del Proyecto Fecha

Patrocinador

Director del Proyecto

Actividades de acuerdo con el cronograma

0| Actividad | cantidad Unidad Costo Subtotal % del Total

] i

5] selodles I

Total (Actividades)

Respuestas a los riesgos del proyecto (Contingencias)

D ] Riesgo Costo Subtotal % del Total

] |

Total (Contingencias)

Gran Total ) ' 100%

Director de Proyecto: Firma:

Pag. 01
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o El asistente de ingenieria completa la plantilla “linea base de costos” (CS-02-02).
Se muestra en la Figura 5.17.
o traslada el desglose de actividades y costos a la plantilla CS-02-02.
o Traslada las fechas de inicio y finalizacion de las actividades de la linea
base del cronograma (CR-02-04)
o Traslada los costos asociados a las respuestas a los riesgos determinados en
la plantilla RI-02-01.
o El director de proyecto aprueba el documento.

Figura 5.17. CS-02-02. Linea base de costos

Constructora ABC | cs-02-02 /st | vor

LINEA BASE DE COSTOS

Nombre del Proyecto Fecha

Patrocinador

Director del Proyecto

Actividades de acuerdo con el cronograma

D | Actividad Subtotal Fecha Inicio Fecha Fin

e E |

- oo |

Total (Actividades)

Respuestas a los riesgos del proyecto (Contingencias)

1D | Riesgo Subtotal Fecha Inicio Fecha Fin

= - |

Total (Riesgos)

GRAN TOTAL

Director de Proyecto: Firma:
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5.1.2.6 Planificar la gestion de la calidad

e Descripcion
Este proceso define y documenta la calidad del proyecto y sus entregables. Asi se muestra

codmo se cumpliran los requisitos y/o estandares de calidad. Este proceso orienta y dirige la calidad

del proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.11).

Cuadro 5.11. Flujo del proceso planificar la gestion de la calidad

Entradas Herramientas Salidas
e Acta de constitucion (IN-01-03) e Juicio de expertos e Plan de
e Alcance del proyecto (AL-02-01) e Recopilacion de gestion de
e Matriz de riesgos (RI-02-01) datos calidad
e Linea base del cronograma del proyecto (CR- | e Planificacion de (CA-02-01)
02-04) pruebas e
e Factores ambientales de la organizacion (PC- inspeccion
00-01) e Reuniones
e Activos de los procesos de la organizacion
(PC-00-02)
e Documentos del proyecto

e Procedimiento
o El director de proyecto determina los tipos de revisiones requeridas y parametros
de calidad para los entregables detallados en la matriz “alcance del proyecto” (AL-
02-01). Se utilizan las siguientes técnicas
= Juicio de experto
» Diagramas de flujos tipo SIPOC (siglas en inglés para proveedores,
entradas, procesos, salidas y clientes). Permite visualizar graficamente un

proceso, los actores de este y sus etapas, lo cual permite determinar en qué
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momentos se requiere realizar una revision de control de calidad. Se

muestra ejemplo en la Figura 5.18.

Figura 5.18. Diagrama SIPOC

Entradas Salidas
e Entrada 1 e Salida 1
e Entrada 2 e Salida 2
e Entrada 3 e Salida 3

IDde Cliente
Actividad Proveedor - Proceso - :
(EDT) (Patrocinador)

Mediciones Mediciones
e Medicion 1 e Medicion 1
e Medicion 2 e Medicion 2
e Medicion 3 * Medicion 3

o Se deben tomar en cuenta los riesgos identificados en la matriz de riesgos (RI-02-
01).
o El asistente de ingenieria llena la plantilla “plan de gestion de la calidad” (CA-02-
01) mostrada en la Figura 5.19 con la siguiente informacion:
= Revisiones para cada etapa de las actividades constructivas
= Estandares aplicables
= Responsable
= Equipo / herramienta requerida
* Unidad de medicion
= Umbral de tolerancia
= Entre otros.

o El director de proyecto aprueba el documento.
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Figura 5.19. C4-02-01. Plan de Gestion de la Calidad

Constructora ABC

CA-02-01/### | vou

PLAN DE GESTION DE LA CALIDAD

Nombre del Proyecto Fecha
Patrocinador
Director del Proyecto
Estandares Aplicables
Tipo de Actividad Estandar de referencia
Pruebas / Inspecciones y Métricas de Calidad por Actividad
D Actividad Prueba / Inspeccion Req. Responsable |Equipo o Herramienta Requerido. Umbral Tolerancia Unidad Medicion | Defectos / Un. Med. | Fin segin cronogr. Costo Real
P
<=
S e I
B
4—
pre—>
—
omm—
>
—
Director de Proyecto: Firma:
Pag. 01
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5.1.2.7 Planificar la Gestion de las comunicaciones
e Descripcion
Este proceso elabora y documenta un plan de comunicacién del proyecto segin las
necesidades de informacion de los interesados, los recursos de la organizacion y el proyecto. El
beneficio clave de este proceso es una estrategia documentada para comunicar informacion

relevante a los interesados de manera oportuna y efectiva.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.12).

Cuadro 5.12. Flujo del proceso planificar la gestion de las comunicaciones

Entradas Herramientas Salidas

e IN-01-03. Acta de e Juicio de expertos e Matriz RACI (CM-02-01)
constitucion del proyecto | e Andlisis de requisitos de e Plan de gestion de las

e Listado de actividades y comunicacion comunicaciones (CM-02-
atributos (CR-02-01) e Tecnologia de la 02)

e Documentos del proyecto comunicacion

e Factores ambientales de la | e Reuniones
organizacion (PC-00-01)

e Activos de los procesos de
la organizacion (PC-00-
02)

e Procedimiento
o El director de proyectos identifica detalladamente los interesados internos
(pertenecientes a la organizacion o consultores directos) y externos del proyecto.
Se apoya en las siguientes herramientas:
= Juicio experto

= Cuestionarios
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= Tormenta de ideas

= Revision de la informacion del proyecto

= Reuniones con el cliente

= Reuniones con autoridades competentes

= Revision de Listado de actividades y atributos (CR-02-01)

= Revision de Factores ambientales de la organizacion (PC-00-01)

= Revision de Activos de los procesos de la organizacion (PC-00-02)

o El asistente de ingenieria elabora matriz RACI con involucrados internos, utiliza la
plantilla “Matriz RACI” (CM-02-01), se muestra un ejemplo genérico en la Figura
5.20. Se detalla el significado de las siglas:

= R (responsable): quien realiza un trabajo o tarea
= A (autoridad): quien verifica que la tarea se realice adecuadamente
= C (consultor): brinda opinion experta

= | (informado): actualizados sobre el desarrollo o resultado de la tarea
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Figura 5.20. CM-02-01. Ejemplo de Matriz RACI

Constructora ABC

CM-02-01 vou

MATRIZ RACI

Nombre del Proyecto:

Patrocinador:

Director del Proyecto:

Constructora ABC

o
Documento | 2 % =

o @ El B
21 = 2| £
5| 5 |4 E|
8l 21238 &

Correspondencia Contractual

Hacia Patrocinador R

Hacia Contratista(s) R

Hacia ABC I I

Avances de pago

Tablas de Avance (Contratistas) I I

Facturas de Avance (Contratistas) | I

Reporte mensual de Facturacion RA .

Reporte mensual de Avances A R

Facturaciones de Proveedores A R

Informes de Trabajo

Informe de Calidad R c

Informe de Desempefio del Trabajo R | c

Informe de Cierre del Proyecto R

Solicitud de Cambios

Solicitud Inicial I I I

Propuesta formal de Solicitud de Cambio Al . RI I . c

Aprobacion de Solicitud de Cambio Al I I

Planos

Nuevos Planos I I

Adquisiciones

Informacién Adicional (RFI) R R

Submittal R R

Aprobacion de Submittal I I I @

Cotizacién (RFQ) I I I

Aprobacién de RFQ, A | | c

Propuesta (RFP) I I I

Aprobacién de RFP RA | I
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o Director de proyecto determina la estrategia de comunicacion con los diferentes
involucrados internos y externos del proyecto, a través de Juicio de expertos,
analisis de requisitos de comunicacion, e implementacion de tecnologia de la
comunicacion

o Elasistente de ingenieria completa la plantilla “Plan de Comunicaciones” (CM-02-
02). Se muestra un ejemplo genérico en la Figura 5.21. Se detalla proceso:

= Se incluyen involucrados internos de la plantilla CM-02-01.

= Se agregan los involucrados externos.

= Se indican responsabilidades de respuesta y aprobacion de la comunicacion
generada del proyecto

= Se indica medio y periodicidad de la comunicacion

= Necesidades de comunicacion dependen de cada proyecto individual.
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Figura 5.21. CM-02-02. Plan de Comunicaciones

Constructora ABC

| CM-02-02/### [ vo

PLAN DE COMUNICACIONES

Nombre del Proyecto:

Persona que elabora el documento final

Destinatario y responsable de responder

Patrocinador:

i,

Persona que elabora el borrador

Persona copiada en la comunicacién

Director del Proyecto:

Autor Receptor
Constructora ABC Patrocinador |Contratistas Constructora ABC Patrocinador |Contratistas
o o
= 2
- & e "
. - - i o = © o g
Documento Canal de Comunicacién Frecuencia @ 5 A7 3 - s ] = & ) = o
o — - o — -
s || E[ 8| L 8 = s || €| &§| 2| 38 Tl
Sle|E|E|5|s| ¢ Sle|E|f|5|%| ¢
@ oo < o o 0 2 @ ) - o n 0 -2
= £ << @ o ] B = £ << ] o a =
b o o g ’® @ & g o o 2| = @ =
8 Wi © (=9 @ [= % 'E E w w o Q o E
] ‘A ‘A [ 22 7] o ] ‘A ‘A [ - ] o
(U] < < o o o o W < < o o L &)
Correspondencia Contractual
Hacia Patrocinador Correo electrénico + fisico Seglin se requiera [ ] Py A @
Hacia Contratista(s) Correo electrénico + fisico Segln se requiera ® A A &
Hacia ABC Correo electrénico + fisico Seglin se requiera @ D @ N
Avances de pago
Tablas de Avance Correo electrénico Bisernanal (&) & &
Facturas de Avance Correo electrénico Bisernanal @ A @
Reporte mensual de Facturacién Correo electrénico Mensual © A | @
Reporte mensual de Avances Correo electrénico Mensual ® A @®
Facturaciones de Proveedores Correo electrénico Bisemanal @ A ©
Informes de Trabajo
Informe de Calidad Documentacidn interna Segun se requiera ® A
Informe de Desempefio del Trabajo Correo electrénico Bisemanal ® A A A @ | A A
Informe de Cierre del Proyecto Documentacién interna Al cierre del proyecto @ A
Solicitud de Cambios
Solicitud Inicial Correo electrénico Segun se requiera & ® | 2 Py A
Propuesta formal de Solicitud de Cambio Correo electrénico Segun se requiera @ A | A A | A @ A A A
Aprobacién de Solicitud de Cambio Correo electrénico Segln se requiera @ ® A A A | A N
Planos
Nuevos Planos Correo electrénico Segun se requiera ® A | A @ & | A i FN dh
Adquisiciones
Informacién Adicional (RFI) Correo electrénico Segun se requiera ® 2 | A ® A A
Submittal Correo electrénico Segun se requiera ® A A o ® A | A

Aprobacion de Submittal
Cotizacion (RFQ)
Aprobacion de RFQ
Propuesta (RFP)
Aprobacion de RFP

Correo electrénico

Correo electrénico

Correo electrénico

Correo electrénico

Correo electrénico

Segun se requiera

Segun se requiera

Segln se requiera

Segln se requiera

Segun se requiera

®e

Director de Proyecto:

Firma:
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5.1.2.8 Desarrollar plan para la direccion del proyecto

e Descripcion
El plan para la direccion del proyecto es el documento que define como se ejecuta,

monitorea, controla y cierra el proyecto. Incluye los planes de gestion de las diferentes areas de

conocimiento y las lineas base del proyecto en cuanto a alcance, tiempo y costo.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.13).

Cuadro 5.13. Flujo del proceso desarrollar plan para la direccion del proyecto

Entradas Herramientas Salidas
e Acta de constitucion del e Juicio de expertos e Plan para la direccion del
proyecto (IN-01-03) e Recopilacion de datos proyecto (IN-02-01)
e Factores ambientales de la | e Habilidades
organizacion (PC-00-01) interpersonales y de
e Activos de los procesos de equipo
la organizacion (PC-00- e Toma de decisiones
02) e Reuniones
e Documentos del proyecto

e Procedimiento
o El director de proyectos recopila la informacion disponible organizacional, del
entorno y del proyecto, incluyendo:
= Acta de constitucion del proyecto (IN-01-03).
= Factores ambientales de la organizacion (PC-00-01).
= Activos de los procesos de la organizacion (PC-00-02).

= Documentos del proyecto.
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o A través del juicio de experto, reuniones con el equipo de trabajo, y toma de

decisiones, el director de proyecto determina la estructura que tendra el plan para

la direccién del proyecto.

Fases del proyecto, entregables, requisitos de inicio y cierre de fase.
Procesos, nivel de implementacion, herramientas y técnicas, entradas, modo
de trabajo, salidas.

Enfoque de trabajo

Gestion de linea base

Planes adjuntos al plan de direccion de proyectos.

o Elasistente administrativo completa con la informacién procesada la plantilla “Plan

para la Direccion del Proyecto” (IN-02-01), ver Figura 5.14.

o El director de proyecto aprueba el documento.
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Cuadro 5.14. IN-02-01. Plan para la Direccion del Proyecto

Constructora ABC [ A0z-o01/s8% [ vor

PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto Fecha

Patrocinador

Director del Proyecto

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO Y ENFOQUE MULTIFASE

CICLO DE VIDA DELPROYECTO

[ ENFOQUE MULTIFASE

FASE DEL PROYECTO

ENTREGABLE

REQUISITOS DE INICIO DE FASE

REQUISITOS DE CIERRE DE FASE

Preconstruccion

Acta de constitucion del proyecto (IN-01-03)
Alcance del proyecto (AL-02-01)

Listado de actividades y atributos (CR-02-01)
Matriz de gestién de riesgos del proyecto (RI-02-01)
Linea base del cronograma (CR-02-04)

Linea base de costos (CS-02-02)

Plan de gestion de calidad (CA-02-01)

Plan de gestién de las comunicaciones (CM-02-02)

Ejecucién Registro de lecciones aprendidas (IN-03-01) Depende de la aprobacién de |Depende de finalizacién de los
Listado de proveedores seleccdonados (AD-03-03) los entregables de detalles pendientes anotados
Contrato con contratistas (AD-03-01) preconstruccion y permisos  |en el acta de preentrega.
Informes de calidad (CA-03-01) institucionales
Informes de evento de no calidad (CA-03-02)
Informe de desempefio del trabajo (IN-04-01)
Solicitud de Cambios (IN-04-02).
Acta de preentrega del proyecto (AL-04-01)
Informe de cierre de proyecto (IN-05-03)

Postventa Registro de costos de atencién de reclamaciones (PV-00-02) Depende de la aprobacién del |Concluye tras 1 afio posterior
informe de cierre de a la entrega formal del
proyecto. proyecto.

PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
Nivel de 3 s : f
Proceso . L, Herramientas y técnicas Entradas Meodo de Trabajo Salidas
implementacién

Determinar los Al inicio del =]uicio de Expertos *FAQ internos *Reuniones de =Factores Ambientales de la

Factores proyecto *Reuniones *FAO externos (proyecto) equipo de trabajo  |Organizacion (PC-00-01)

Ambientales de la Inspecciones

Organizacion (FAQ)

Determinar los Alinicio del #]uicio de Expertos *Procesos, politicas y *Reuniones de sActivos de los procesos de la

activos de los proyecto *Reuniones procedimientos equipo de trabajo  |organizacién (PC-00-02)

procesos de la *Bases de conocimiento de la

organizacién (APO) organizacién

Desarrollar el Acta |Alinicio del =]uicio de expertos *Factores ambientales de la |*Reuniones de =Acta de constitucidn del

de Constitucién del |proyecto *Recopilacion de datos organizacién (PC-00-01) equipo de trabajoy |proyecto (IN-01-03)

Proyecto *Habilidades interpersonales |*Activos de los procesos de la |cliente

y de equipo organizacién (PC-00-02)
*Toma de decisiones *Documentos del proyecto
*Reuniones

Recopilar Alinicio del *]uicio de expertos *Acta de constitucion del *Analisis de datos |*Alcance del proyecto (AL-02-

requisitos, definir el |proyecto *Analisis de datos proyecto (IN-01-03) 01)

alcance y elaborar sReuniones *Factores ambientales de la *Solicitud de informacion (RFI)

la EDT. *Recopilacion de datos organizacién (PC-00-01) (AL-02-02)

*Toma de decisiones *Activos de los procesos de la
*Descomposicién organizacién (PC-00-02)
sGraficacién de EDT *Documentos del proyecto
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Cuadro 5.14. IN-02-01. Plan para la Direccion del Proyecto (Cont.)

PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Proceso ; Mcide 0 Herramientas y técnicas Entradas Modo de Trabajo Salidas
implementacién
Recopilar Al inicio del #Juicio de expertos *Acta de constitucién del #Andlisis de datos |[*Alcance del proyecto (AL-02-
requisitos, definir el |proyecto *Anélisis de datos proyecto (IN-01-03) 01)
alcance y elaborar *Reuniones sFactores ambientales de la #Solicitud de informacion (RFI)
la EDT. *Recopilacion de datos organizacion (PC-00-01) (AL-02-02)
*Toma de decisiones #Activos de los procesos de la
*Descomposicion organizacion (PC-00-02)
=Graficacion de EDT *Documentos del proyecto
Definir las Al inicio del #Juicio de expertos *Alcance del proyecto (AL-02- |*Analisis de datos |eListado de actividades y
actividades, proyecto *Reuniones 01) atributos (CR-02-01)
secuenciarlas y *Determinacién de sFactores ambientales de la
estimar la duracién Precedencias organizacion (PC-00-01)
*Adelantos y retrasos *Activos de los procesos de la
sDiagramacién de organizacién (PC-00-02)
precedencias
*Secuenciar actividades
*Microsoft Project
=Determinacion de hitos
*Duracién
*Estimacién andloga
*Estimacién Paramétrica
*Estimacién Ascendente
*Estimaciones basadas en tres
valores
*Toma de decisiones
*Microsoft Excel
Identificar, Al inicio del *Juicio de expertos sListado de actividades y *Analisis de datos |*Matriz de gestién de riesgos
categorizar, evaluar [proyecto *Recopilacién de datos atributos (CR-02-01) del proyecto (RI-02-01)
y planificar *Analisis de datos *Documentos del proyecto
respuesta al Riesgo *Reuniones *Factores ambientales de la
organizacién (PC-00-01)
*Activos de los procesos de la
organizacién (PC-00-02)
Desarrollar el Al inicio del *Analisis de la red del *Listado de actividades y *Analisis de datos |eLinea base del cronograma
cronograma proyecto cronograma atributos (CR-02-01) del proyecto en formato
*Método de ruta critica *Factores ambientales de la “Microsoft Project”, con
*Andlisis de datos organizacién (PC-00-01) diagrama Gantt (CR-02-04)
*Compresion del cronograma |*Activos de los procesos de la
*Microsoft Project organizacién (PC-00-02)
*Documentos del proyecto
*Matriz de gestion de riesgos
del proyecto (RI-02-01)
Planificar la gestion Al inicio del =Juicio de expertos »Acta de constitucion (IN-01- |=Analisis de datos |*Plan de gestidn de calidad
de la calidad proyecto *Recopilacion de datos 03) (CA-02-01)
sPlanificacién de pruebase |sAlcance del proyecto (AL-02-
inspeccién 01)
*Reuniones *Matriz de riesgos (RI-02-01)
*Linea base del cronograma
del proyecto (CR-02-04)
*Factores ambientales de la
organizacién (PC-00-01)
*Activos de los procesos de la
organizacién (PC-00-02)

Pig. 02
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Cuadro 5.14. IN-02-01. Plan para la Direccion del Proyecto (Cont.)

PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Proceso

Nivel de
implementacién

Herramientas y técnicas

Entradas

Modo de Trabajo

Salidas

Estimar los costos y

+Juicio de expertos
*Agregacion de costos
sToma de decisiones

sListado de actividades y
atributos (CR-02-01)

*Matriz de riesgos (RI-02-01)
*Linea base del cronograma
del proyecto en formato
“Microsoft Project”, con

*Estimacion de los costos (CS-

Al inicio del 02-01
determinar el MIEIRCE =Utilizacion del documento de|diagrama Gantt (CR-02-04) *Analisis de datos = )
proyecto L, _ sLinea base de costos (CS-02-
presupuesto Excel de |a organizacion para |*Base de datos de precios de 02)
calcular costos de actividades |la organizacién (C5-00-01).
e Indirectos (CS-00-02) *Factores ambientales de la
organizacion (PC-00-01)
*Activos de los procesos de la
organizacién (PC-00-02)
G demrsitas sListado de actividades y
*Analisis de rF:-tr uisitos de st ERaz )
Planificar la Gestién| . = . o, g *Documentos del proyecto *Matriz RACI (CM-02-01)
Al inicio del comunicacién ; i o
de las B I — *Factores ambientales de la  [*Analisis de datos |*Plan de gestién de las
comunicaciones BIEY : g_’ organizacién (PC-00-01) comunicaciones (CM-02-02)
comunicacién .
SHoumioros »Activos de los procesos de la
organizacion (PC-00-02)
#Acta de constitucion del *Juicio de expertos
proyecto (IN-01-03) *Recopilacion de datos
Desarrollar plan o ) T . . ”
S Al inicio del *Factores ambientales de la | *Habilidades interpersonales _ *Plan para la direccién del
para la direccién o z sAnalisis de datos
proyecto organizacion (PC-00-01) v de equipo proyecto (IN-02-01)
del proyecto i s
*Activos de los procesos de la |*Toma de decisiones
organizacién (PC-00-02) *Reuniones
ENFOQUE DE TRABAJO

El proyecto se planificd que el equipo de proyecto tenga claro el alcance del mismo, asi como las responsabilidades de los entregables que debe realizar

cada rol. El proceso pararealizar el trabajo del proyecto es el siguiente:

1. El equipo de proyecto se retne para definir el alcance del proyecto.

2. Se establecen los documentos de gestion del proyecto que respaldan los acuerdos del equipo de proyecto.

3. Se establecen las responsabilidades y roles del equipo de proyecto, asi como las fechas de entrega de los entregables.

4. El equipo de proyecto se relne semanalmente para informar sobre el estado del proyecto en términos de costo, calidad y cronograma. En estas

reuniones se presenta el informe de rendimiento del proyecto.

5. Al finalizar el proyecto, se verifica la entrega de todos los entregables y se redactan los documentos de cierre del proyecto.

Psg. 03
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Cuadro 5.14. IN-02-01. Plan para la Direccion del Proyecto (Cont.)

GESTION DE LINEA BASE

El Informe de desempefio del proyecto (IN-04-01) es un documento que se debe presentar semanalmente en las reuniones de coordinacién del equipo de

trabajo del proyecto. Incluye la siguiente informacién:

Resultados de Desempefio (Analisis de valor ganade):
-Valor planificado (PV)

-Valor ganado (EV)

-Costo actual (AC)

-variacion del costo (CV)

-Variacién del cronograma (SV)

-Indice de Desempefio del cronograma (SP1)
-Indice de desempefio del costo (CPI)
-Grafica de analisis de valor ganado

Resultados de Hitos:

-Hito

-Fecha Finalizacién Programada
-Fecha Finalizacién Real / Estimada
-Observaciones

Resultados de Alcance y Calidad:
D

-Actividad

-Estatus

-Costo Estimado

-Costo Real / Proyectado
-Cumple Calidad

Monitoreo de Riesgos:

D

-Riesgo Materializado

-Tipo de Impacto

-Respuesta al Riesgo

-Observaciones (detalle y magnitud del impacto)

Otros Comentarios

PLANES ADJUNTOS PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS

PLAN PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS ‘T[:IJ;J:Z;}
Aleance del proyecto (AL-02-01) Si
Listado de actividades y atributos (CR-02-01) Si
Matriz de gestién de riesgos del proyecto (RI-02-01) Si
Linea base del cronograma del proyecto en formato “Microsoft Project”, con diagrama Gantt (CR-02-04) Si
Linea base de costos (C5-02-02) Si
Plan de gestién de calidad (CA-02-01) Si
Plan de gestion de las comunicaciones (CM-02-02) Si
Plan para la direccién del proyecto (IN-02-01) Si
Acta de preentrega del proyecto (AL-04-01) Si

Director de Proyecto: Firma:

Pag. 04
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5.1.3 Procesos de Ejecucion

Son los procesos que se llevan a cabo para completar el trabajo definido en el plan para la
direccion del proyecto con el fin de satisfacer los requisitos del proyecto. Estos procesos son

necesarios para asegurar que el proyecto avanza de manera eficaz a lo largo de su ciclo de vida.

5.1.3.1 Gestionar el conocimiento del proyecto
e Descripcion
Corresponde al proceso de usar y crear conocimiento para lograr los objetivos del proyecto
y aprender como organizacion. Este proceso beneficia al proyecto al aprovechar el conocimiento
previo y al compartir el conocimiento nuevo con la organizacion y otros proyectos o fases. Se lleva

a cabo durante todo el proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.15).

Cuadro 5.15. Flujo del proceso Gestionar el Conocimiento del Proyecto

Salidas

e Registro de lecciones

Entradas Herramientas

e Plan para la direccion del e Juicio de expertos

proyecto (IN-02-01)
Documentos del proyecto
Factores ambientales de la
organizacion (PC-00-01)
Activos de los procesos de
la organizacion (PC-00-
02)

Gestion del conocimiento
Gestion de la informacion
Habilidades
interpersonales y de
equipo

Reuniones

aprendidas (IN-03-01)
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o  Procedimiento

o El director de proyecto compila la informacion generada durante el desarrollo del

proyecto.

o Se analiza a través de las siguientes técnicas:

Juicio experto

Reuniones de equipo de trabajo

o Eldirector de proyecto registra el conocimiento generado en la plantilla “Registro

de lecciones aprendidas” (IN-03-01), mostrada en la Figura 5.22.

Figura 5.22. IN-03-01. Registro de lecciones aprendidas

Constructora ABC IN-03-01 / ### V.01
REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS
Nombre del Proyecto
Director del Proyecto
Patrocinador
#Item Komb Afectacion é & Loccion A did
ombre (Tnempo/Costo/Calidad uceso espuesta eccion Apren a
<= e
1 1
| |
<= ¢ d
I I
I - IA
qu
o
T
| | |
! L L
1 1 1
| ; | |
Pag. 01
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5.1.3.2 Implementar la Respuesta a los Riesgos

e Descripcion
Este proceso ejecuta los planes de respuesta a los riesgos acordados. Su beneficio clave es

que aborda el riesgo general del proyecto, reduce las amenazas y aumenta las oportunidades. Este

proceso se realiza a lo largo del proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.16).

Cuadro 5.16. Flujo del proceso implementar la respuesta a los riesgos

Entradas Herramientas Salidas
e Matriz de gestion de e Juicio de expertos. e Ejecucion de respuestas a
riesgos del proyecto (RI- e Recopilacion de datos. los riesgos materializados.
02-01). o Andlisis de datos. e Solicitudes de cambio
e Reuniones. (IN-04-02).
e Registro de lecciones
aprendidas (IN-03-01).

e Procedimiento
o Ante la materializacion de un riesgo previamente identificado segun el
procedimiento “Identificar, categorizar, evaluar y planificar respuesta al Riesgo”
(5.1.2.3), el director de proyecto implementa la respuesta planificada en la plantilla
“matriz de gestion de riesgos del proyecto” (RI-02-01) en la columna “Respuesta

al Riesgo”.
o Ante la materializacién de un riesgo imprevisto, el director de proyecto sigue el

siguiente proceso:
= se revisa el caso bajo el procedimiento de la seccion “Gestionar el
conocimiento del proyecto” (5.1.3.1)

= Se actualiza la matriz “Registro de lecciones aprendidas” (IN-03-01)
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= Se gestiona la respuesta al riesgo no identificado a través de la plantilla
“Solicitud de Cambios” (IN-04-02) identificando la respuesta al riesgo

como una accion de tipo correctiva

5.1.3.3 Efectuar las Adquisiciones
e Descripcion
Efectuar las adquisiciones es el proceso de seleccionar y firmar un contrato con un
proveedor. El beneficio clave de este proceso es que garantiza la entrega por parte de un proveedor
apto. Los resultados finales del proceso son los acuerdos sellados, incluidos los contratos formales.

Este proceso se hace varias veces durante el proyecto, segiin se necesite.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.17).

Cuadro 5.17. Flujo del proceso Efectuar las Adquisiciones

Entradas Herramientas Salidas

¢ Plan para la direccion del | e Juicio de expertos e Submittal (AD-03-02)
proyecto (IN-02-01) e Analisis de datos e Listado de proveedores

e Cuadro de Excel de la e Habilidades seleccionados (AD-03-03)
organizacion para calcular interpersonales y de o Contrato con contratistas
costos de actividades e equipo (AD-03-01)
Indirectos (CS-00-02) e (Cddigos unicos de

e Documentos del proyecto materiales y subcontratos

e Factores ambientales de la (AD-03-04)
organizacion (PC-00-01)

e Activos de los procesos de
la organizacion (PC-00-
02)
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Procedimiento
o El asistente administrativo extrae del cuadro de Excel para estimacion de tipos y
cantidades de materiales y mano de obra (CS-00-02) el listado de materiales,
alquileres y mano de obra requeridos por el proyecto.
= No se reproducen los documentos pues la organizacion los considera
confidenciales.
o Se codifican los materiales de acuerdo con la nomenclatura propuesta en el Cuadro
5.18, “Codigos unicos de materiales y subcontratos” (AD-03-04).
= Nomenclatura propuesta esta abierta a modificacion segun necesidad de la

organizacion.
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Cuadro 5.18. Codigos unicos de materiales y subcontratos (AD-03-04)

Codigo Unico

|Detalle

A-A-00-00
A-A-10-00
A-A-20-00
A-A-30-00
A-A-40-00

A-B-00-00
A-B-10-D0
A-B-20-00
A-B-30-00
A-B-40-00
A-B-50-00
A-B-60-00
A-B-70-00
A-B-B0-00
A-B-90-00

A-C-00-00
A-C-10-00

A-D-00-00
A-D-10-00

A-D-10-10
A-D-10-20
A-D-10-30
A-D-10-40
A-D-20-00
A-D-30-00
A-D-40-00
A-D-50-00
A-D-50-10
A-D-50-20
A-D-50-30
A-D-50-40
A-D-50-50
A-D-50-60
-A-—[-)—SO—?O
A-D-60-00

A-Z-00-00
A-Z-05-00
A-F-10-00
A-F-15-00
A-7-20-00
A-F-25-00
A-7-30-00
A-7-35-00
A-F-A40-00
A-Z-45-00
L-F-50-00
A-F-55-00

A-7-50-00

Materiales Obra Gris

-MaterialAcero

-Material Formaleta

-Materia[ Concreto

-Dtros Materiales Obra Gris
-Materiales Acabados

-MaterialTechos

-Material Paredes

VMaterial Pisos y Rodapie

-Material Cielos

-Cerrajer[a v herrajes

VPuertas vy Marcos

-Accesori os y Griferias

-Loza Sanitaria

-Material Electromecanico

Mano Obra

-Mano de Obra

Subcontratos

-Subcontratos infraestructura y Otras Obras Exteriores
ESuE::n::c:rrltriatc:n de Movimiento de Tierras
-Subcontrato Obra Exterior
:Subcontrato del Sisterma Mecanico Exterior
Esubcontrato del Sistema Eléctrico Exterior
Subcontratos de Obra Gris
VSubcontratos de Estructura Metalica
-Subcontratos de Cubierta y Hojalateria
-Subcontratos de Acabados
:Subcontrato de Instalacion de Pisos
:Subcontrato de Rodapie

;Subcontrato de Paredes y Cielos
|Subcontrato de Acabado de Paredes
;Subcontrato de Puertas y Portones
;Subcontrato de Wentaneria

:Dtros Subcontratos de Acabados

-Subcontratos Electromecanicos

VGastos Generales e Indirectos

-Salarios v Vidticos Ingenieria y Administracion de Obra
-H05pedaje S alimentacion / Transporte de Direccion y Administracion
-Hospedaje J/ Alimentacién / Transporte de Obreros
-Servicios de Consultoria Técnica

-Costos Generales mensuales

-Sewic[os de oficina

-Instalacionﬂ Provisionales

VEquipo Menor

-Equipo Mayor

-Consumtbfes v Desgastables

-Fletes v Transportes

Gastos de arrangue de obra
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o Director de proyecto revisa el listado de materiales, alquileres y mano de obra de

las actividades, para detectar posibles omisiones o excedentes, y optimizar.

o El asistente administrativo obtiene precios:

= (Cotiza los materiales, alquileres y mano de obra con al menos tres oferentes

cada uno, cuando es posible.

o Director de proyecto eligen los contratistas y proveedores seleccionados para suplir

al proyecto.

o Asistente administrativo ingresa la informacion a la plantilla “listado de

proveedores” (AD-03-03), ver Figura 5.23.

o Director de proyecto aprueba documento.

Figura 5.23. AD-03-03. Plantilla de listado de proveedores

Constructora ABC |AD-03-03 / ##t#| v

LISTADO DE PROVEEDORES
Nombre del Proyecto Fecha
Patrocinador
Director del Proyecto
ID Actividad Actividad Mano de Obra Materiales Alquileres Otros

e
<}
q—
i
—"
e
Director de Proyecto: Firma:
Pag. 01
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Asistente administrativo realiza adquisiciones del proyecto
= Se siguen fechas establecidas en “linea base del cronograma del proyecto”
(CR-02-04)
= Se busca que el material no se acumule innecesariamente en sitio, ni que su
escasez provoque retrasos en el proyecto.
Asistente administrativo elaboran contratos con los contratistas con la plantilla de
contratos de la organizacion (AD-03-01). No se reproduce pues se considera
confidencial.
= Se indican datos tanto de subcontratista como de contratante.
= Se Indica alcance de labores contratadas, criterios de aceptacion, politicas
de pagos de avances, mecanismos de resolucion de conflictos, entre otros.
= Se adjuntan los planos que respaldan el alcance indicado en el contrato.
Director de proyecto utiliza la plantilla Submittal (AD-03-02) cuando se requiere
confirmar alguna especificacion o material por parte del cliente. Ver Figura 5.24.
* Seindica titulo de submittal, nombre de quien genera el submittal / empresa,
detalle de submittal, documentos de apoyo
= Se indica responsable de responder y fecha limite

= Respuesta puede incluir documentos de apoyo.
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Figura 5.24. AD-03-02. Submittal

Constructora ABC AD-03-02 / #i#i# | V.01
SUBMITTAL
Nombre del Proyecto Fecha
Patrocinador
Director del Proyecto
Titulo del Submittal Consecutivo Revisién
Submittal recibido de: Empresa: Fecha Limite de Respuesta
Detalle del Submittal
Documentos de apoyo al Submittal
Asignado del Submittal Empresa: Fecha de Respuesta

Respuesta al Submittal

Aprobado

Revisar y reenviar

Rechazado

Observaciones de la respuesta

Documentos de apoyo a la respuesta

Pag. 01
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5.1.4 Procesos de Monitoreo y Control

Procesos necesarios para monitorear, examinar y controlar el avance y la ejecucion del

proyecto, con el fin de detectar areas que requieran ajustes y llevar a cabo los ajustes necesarios.

5.1.4.1 Controlar los costos

e Descripcion

Este proceso actualiza y gestiona los costos del proyecto y su linea base. Asi se controla el

estado del proyecto y se evitan cambios no deseados.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.19).

Cuadro 5.19. Flujo del proceso controlar los costos

Entradas

Herramientas

Salidas

Plan para la direccion del
proyecto (IN-02-01)
Documentos del proyecto
Activos de los procesos de
la organizacion (PC-00-
02)

e Juicio de expertos

e Analisis de datos

e Indice de desempeiio de
trabajo por completar

e Informacion de

desempefio del trabajo
Pronosticos de costos
Solicitudes de cambio
Actualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto
Actualizaciones a los
documentos del proyecto

e Procedimiento

o Eldirector de proyecto establece la periodicidad para realizar el analisis

o El director de proyecto realiza un analisis de Valor Ganado para obtener indicadores de

desempefio del proyecto. Utiliza los siguientes indicadores:
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Valor planificado (PV). Corresponde al presupuesto autorizado asignado al
trabajo que se programa para completar las actividades desglosadas en el
EDT.

Valor ganado (EV). Representa el presupuesto asociado al trabajo que
realmente ha sido completado.

Costo real (AC). Es el costo incurrido para obtener el EV de una actividad

o El director de proyecto realiza un andlisis de variacion para visualizar las diferencias entre

el presupuesto ejecutado y el valor ganado por el proyecto. Utiliza las siguientes formulas:

Variacion de costo (CV): diferencia entre en valor ganado y el costo real en
un momento dado. Refleja el desempefio real del proyecto con respecto a
los costos incurridos, un valor negativo es dificil de recuperar. La formula
esCV=EV -AC.

indice de desempeifio del costo (CPI): mide la razon entre el valor ganado y
el costo real. Un valor inferior a 1 indica que el costo incurrido es mayor al
planificado respecto al trabajo completado, mientras que un valor superior
a 1 refleja la situacion opuesta. La formula es CPI=EV / AC.

Estimacién a la conclusion del proyecto (EAC): presupuesto estimado al
momento de conclusion, incluyendo sobrecostos. La formula es EAC = AC
+ ETC, donde ETC es el costo estimado faltante para finalizar las
actividades del proyecto (“Estimate to complete”).

Presupuesto a la conclusion (BAC): corresponde al costo planificado del

proyecto sin contemplar imprevistos.

o El asistente de ingenieria grafica las tendencias del proyecto en cuanto al desempefio del

proyecto. Se obtiene una grafica como la mostrada en la Figura 5.25.

o El director de proyectos toma decisiones respecto a la informacion obtenida del analisis,

procurando respetar el presupuesto del proyecto. Puede generar solicitudes de cambio (IN-

04-02).

o Los datos generados de este analisis se reflejan en el reporte de desempefio del trabajo (IN-

04-01).
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Figura 5.25. Diagrama de Valor Ganado, Valor Planificado y Costos Reales

Valor Ganado

450
400
350
300
250
200
150
100

50

Costo

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Tiempo

——EV —A&—PV AC —#—Proyeccion EAC

5.1.4.2 Controlar el cronograma

e Descripcion
Controlar el cronograma es el proceso de vigilar el estado del proyecto para actualizar y

manejar los cambios al cronograma. Este proceso beneficia al proyecto al conservar la linea base

del cronograma durante su desarrollo.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.20).
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Cuadro 5.20. Flujo del proceso controlar el cronograma

Entradas

Herramientas

Salidas

Plan para la direccion del
proyecto (IN-02-01)
Documentos del proyecto
Activos de los procesos de
la organizacion (PC-00-
02)

Datos de desempeiio del
trabajo del proyecto

e Anélisis de valor ganado

e Ruta critica

e Adelantos y retrasos

e Compresion de
cronograma

e Informacion de
desempefio del trabajo
e Pronostico de cronograma

e Solicitudes de cambio
(IN-04-02)

e Procedimiento

o El director de proyecto compila la informacion necesaria para controlar el

cronograma:

= Datos de desempeiio del proyecto (valor ganado [EV] y valor planificado

[PV]), se obtienen en la seccion “Controlar los costos” (5.1.4.1).

= Plan para la direccion del proyecto (IN-02-01).

=  Documentos del proyecto

o El director de proyecto analiza el valor ganado por el proyecto, para estimar la

desviacion respecto a la linea base del cronograma.

= Variacién del cronograma (SV). Expresa la diferencia entre el valor ganado

(EV) y el valor planificado (PV). La formula para calcularlo es SV =EV —

PV.

= indice de desempefio del cronograma (SPI). Refleja la medida de la

eficiencia con que el equipo de trabajo lleva a cabo el trabajo. La formula

para calcularlo es SPI =EV / PV.

o El asistente de ingenieria elabora la grafica de trabajo pendiente

= El director de proyecto establece la periodicidad de la revision de avance.

= El encargado de supervision en sitio cuantifica el avance del proyecto de

acuerdo con la unidad definida.
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= [El asistente de ingenieria tabula los datos de avance de proyecto, grafica la
informacioén y proyecta la curva de trabajo pendiente. Se muestra un
ejemplo en la Figura 5.26.
= El director de proyecto verifica que el trabajo pendiente decrezca con cada
intervalo. Si la proyeccion de trabajo pendiente supera el plazo del proyecto,
debe tomar medidas para asegurar el cumplimiento del plazo. Pueden
generar solicitudes de cambio (IN-04-02).
o Los indicadores SV, SPI y la gréafica de trabajo pendiente son insumos para el

Informes de desempefio del trabajo (IN-04-01).

Figura 5.26. Ejemplo de grdfica de trabajo pendiente para un proyecto

Trabajo Pendiente
200

=
N
o o

—@— TR-ideal

[E=N
S
o

120
100
80
60
40
20

—@&— TR-real

Trabajo Restante (m?)

--------- Linear (TR-real)

0 5 10 15 20
Periodo (semanas)
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5.1.4.3 Validar y controlar el alcance

e Descripcion

Validar el alcance es el proceso de lograr la aceptacion de los entregables del proyecto que

estan listos. En el caso de una obra de construccion, los entregables se reciben por parte de

inspectores internos o externos, y el cliente deben realizar una recepcion del producto final., y con

el cliente al final del proyecto. Controlar el alcance corresponde al seguimiento del estado del

alcance del proyecto, y al control de los cambios a la linea base del alcance.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.21).

Cuadro 5.21. Flujo del proceso Validar el alcance

Entradas

Herramientas

Salidas

e Plan para la direccion del
proyecto (IN-02-01)

e Documentos del proyecto

¢ Datos de desempefio del
proyecto

e Inspeccion
e Analisis de datos

e Acta de preentrega del
proyecto (AL-04-01)

e Informacion de
desempefio del trabajo

e Procedimiento

o El director de proyecto compila la informacion necesaria para controlar el alcance

= Elencargado de supervision en sitio recolecta informacion de cumplimiento

del alcance, con base en la recepcion de las actividades constructivas.

= Se verifica el cumplimiento de la linea base del alcance del proyecto (AL-

02-02).
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= El asistente de ingenieria documenta informacion generada sobre el
cumplimiento del alcance en la plantilla “Informe de desempefio del
proyecto” (IN-04-01).
o Al finalizar la ejecucion, el director de proyecto realiza una validacion final del
cumplimiento del alcance:
= EN reunion en sitio, el director de proyecto valida el cumplimiento del
alcance en conjunto con el cliente
= Utiliza la plantilla “Acta de preentrega del proyecto” (AL-04-01) mostrada
en la Figura 5.27. Se realiza una inspeccion conjunta del proyecto y se
anotan los trabajos pendientes detectados.
= Se definen plazos maximos para la correccion de los detalles detectados en
la inspeccion.
o La informacion generada de este proceso es insumo para la elaboracion de los
documentos “Informes de desempeio del trabajo” (IN-04-01) e “Informe de cierre

de proyecto” (IN-05-03).
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Figura 5.27. AL-04-01. Acta de preentrega del proyecto

Constructora ABC AL-04-01 / it | v.o1

ACTA DE PREENTREGA DEL PROYECTO
Nombre del Proyecto Fecha
Patrocinador
Director del Proyecto
Responsable de la Preentrega

A entera satisfaccion
S ibe el cto: <]
S Con detalles pendientes de corregir o
Detalles pendientes de corregir (si los hubiera):
. Revisado y
Fecha limit
Actividad Lkl l_e R Observaciones recibido a
corregir ;
conformidad
q—
P —
—=
—
Observaciones
Patrocinador: Firma:
Director de Proyecto: Firma:
Pag. 01
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5.1.4.4 Gestionar la calidad

e Descripcion

Este proceso aplica la calidad al proyecto segtn las politicas de la organizacion. Asi se

aumenta la posibilidad de lograr los objetivos de calidad y se detectan los problemas de calidad y

sus causas. Este proceso usa los datos y resultados del control de calidad para informar a los

interesados sobre la calidad del proyecto.

Este proceso evaltia y registra la calidad del proyecto y sus salidas segun los requisitos de

los interesados. Asi se confirma que el proyecto sea correcto y aceptable. Este proceso respeta

todos los estdndares y regulaciones aplicables.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.22).

Cuadro 5.22. Flujo del proceso gestionar la calidad

e Documentos del proyecto
e Factores ambientales de la
organizacion (PC-00-01)

e Activos de los procesos de
la organizacion (PC-00-

02)

Entradas Herramientas Salidas
e Plan para la direccion del e Recopilacion de datos ¢ Informes de calidad (CA-
proyecto (IN-02-01) e Analisis de datos 03-01)

e inspeccion
Toma de decisiones

Representacion de datos
Resolucion de Problemas

¢ Informes de evento de no
calidad (CA-03-02)

e Documentos de prueba y
evaluacion (CA-03-03.##)

e Informacién de
desempefio del trabajo

e Solicitudes de cambio
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e Procedimiento

o El encargado de supervision en sitio recopila informacion en sitio a través de la
supervision e inspeccion de calidad de las actividades constructivas, con base en lo
establecido en el Plan de gestion de calidad (CA-02-01).

o El encargado de supervision compila los documentos correspondientes a las
pruebas de calidad realizadas (CA-03-03.##).

o Ante la ocurrencia de un evento de no calidad, el director de proyecto realiza un
analisis de causa raiz.

= Eldirector de proyecto completa con informacion provista por el encargado
de supervision en sitio la plantilla “Informe de evento de no calidad” (CA-
03-02), Figura 5.28.

» Se determina el motivo subyacente que genera el incidente reportado a
través de la indagacion repetitiva para cada respuesta dada, hasta encontrar
la raiz del incidente.

= se describe y cuantifica el impacto que tuvo el incidente sobre el proyecto.

= Eldirector de proyecto determina la estrategia para la correccion del evento
y evitar su ocurrencia en el futuro, puede generar solicitudes de cambio (IN-

04-02).
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Figura 5.28. CA-03-02. Informe de evento de no calidad

Constructora ABC CA-03-02 / ###| v.o1

INFORME DE EVENTO DE NO CALIDAD

Nombre del Proyecto Fecha

Patrocinador

Director del Proyecto

Incidentes de Calidad

ID ' Actividad

1. Detalle de forma resumida el incidente.

2. ¢Cudl es la causa del incidente reportado? (1er nivel)

2. ¢Cual es la causa de la respuesta anterior? (2do nivel)

4. ¢Cuél es la causa de la respuesta anterior? (3er nivel)

5. ¢Cudl es el plan de accion a tomar para que la causa de la respuesta anterior no se repita en este y en
nuevos proyectos?

6. ¢Cudl fue la medida correctiva tomada para corregir el incidente?

7. Impacto del incidente sobre el proyecto:

Tiempo Costo Alcance

Director de Proyecto: Firma:

Pag. 01
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o Se genera un reporte peridodico de desempeiio de calidad del proyecto:

o La info

El asistente de ingenieria compila la informacion de inspecciones de calidad
y reportes de no calidad, provista por el encargado de supervision en sitio.
El director de proyectos analiza la informacion de desempeio de calidad el
completa la plantilla “informe de calidad” (CA-03-01), mostrada en la
Figura 5.29. Desglosa los incidentes reportados durante el periodo
analizado, recomendaciones para la mejora de los procesos de calidad y
conclusiones generales.

El asistente de ingenieria comparte el documento de acuerdo con lo
establecido en el plan de comunicaciones (CM-02-01).

rmacion generada es un insumo para el informe de desempeno del trabajo

(IN-04-01).

Figura 5.29. C4-03-01. Informe de calidad

Constructora ABC

| CA-03-01/ ###| vor

INFORME DE CALIDAD

Nombre del Proyecto

Fecha

Patrocinador

Director del Proyecto

Intervalo de fechas analizadas en el informe I

Incidentes de Calidad escalados

Recomendaciones de mejora en procesos

Recomendaciones de acciones correctivas

Conclusiones del proceso de control de la Calidad

Director de Proyecto:

Firma:

P4g. 01
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5.1.4.5 Monitorear los riesgos

e Descripcion
Este proceso evaltia y actualiza el estado de los riesgos y sus respuestas. Su principal

beneficio es que facilita la toma de decisiones del proyecto con base en el riesgo. Este proceso se

realiza a lo largo del proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.23).

Cuadro 5.23. Flujo del proceso monitorear los riesgos

Entradas Herramientas Salidas
e Plan para la direccion del e Analisis de datos e Informacion de
proyecto (IN-02-01) e Auditorias desempeiio del trabajo
e Documentos del proyecto | e Reuniones e Solicitud de Cambios (IN-
e Datos de desempefio 04-02)

e Procedimiento
o El asistente de ingenieria compila la informacion generada durante la ejecucion
del proyecto, respecto a la gestion del riesgo.
= Reporte de materializacion de riesgos identificados en “Matriz de gestion
de riesgos del proyecto” (RI-02-01)
= “Registro de lecciones aprendidas” (IN-03-01) relacionadas con riesgos
materializados.
=  “Solicitud de Cambios” (IN-04-02) relacionadas con riesgos
materializados.
o El director de proyecto analiza la informaciéon obtenida, para determinar la
necesidad de ejecutar acciones correctivas. Este proceso puede generar solicitudes

de cambio (IN-04-02).
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o La informacion generada es un insumo para el informe de desempefio del trabajo

(IN-04-01).

o La informacion generada puede generar actualizaciones en los documentos del

proyecto y en los APO.

5.1.4.6 Controlar las adquisiciones

e Descripcion

Es el proceso de administrar las relaciones de adquisiciones; supervisar el cumplimiento

de los contratos y hacer cambios y correcciones de ser necesario, y cerrar los contratos. Se asegura

que el rendimiento tanto del vendedor como del comprador cumple con los requisitos del proyecto

segun los términos pactados. Se realiza durante el proyecto segun necesidad.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.24).

Cuadro 5.24. Flujo del proceso controlar las adquisiciones

Entradas

Herramientas

Salidas

e Plan para la direccion del
proyecto (IN-02-01)

e Documentos del proyecto

¢ Solicitudes de cambio
aprobadas (IN-04-02)

¢ Factores ambientales de la
organizacion (PC-00-01)

e Activos de los procesos de
la organizacion (PC-00-
02)

e Juicio de expertos
e Reclamaciones

e Analisis de datos
e Inspeccion

e Adquisiciones cerradas

¢ Control de consumo de
materiales en sitio (AD-
04-01)

¢ Informacion de
desempefio del trabajo
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e Procedimiento
o Con base en el documento “Plantilla de listado de proveedores” (AD-03-03), el
encargado de supervision en sitio reporta el seguimiento de las actividades
constructivas a través de la informacion de desempeio del proyecto.
o Para el consumo de materiales, el encargado de supervision en sitio debe utilizar la
plantilla “Control de consumo de materiales en sitio” (AD-04-01), para controlar

inventarios. Ver Figura 5.30.

Figura 5.30. AD-04-01. Control de consumo de materiales en sitio

Constructora ABC AD-04-01 / ###| vo
BOLETA DE CONSUMO DE MATERIALES
Nombre del Proyecto Fecha
Patrocinador
Director del Proyecto
ID Actividad donde se usoé Codlgo-de Nombre del Material Cantidad
Material
ey
P —
e
.
—
Pag. 01

o El director de proyectos analiza la informacion obtenida.
= Para subcontratos, determina si corresponde tomar alguna medida respecto
a algin contrato, tal como su anulacion, cancelacion, retencion de un

porcentaje del monto del contrato
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= Para materiales o alquileres, determina si su consumo corresponde a las

cantidades estimadas con el documento de cuantificacion de cantidades

(CS-00-02). Si detecta inconsistencias, debe proponer medidas correctivas.

= Para solicitudes de cambio (IN-04-02) relacionadas con mano de obra, se
supervisan bajo los mismos parametros de subcontratos.

o La informacién generada es un insumo para el informe de desempefio del trabajo

(IN-04-01).

5.1.4.7 Monitorear y controlar el trabajo del proyecto
e Descripcion
El trabajo del proyecto se monitorea y controla para seguir, revisar e informar el progreso
general y cumplir con los objetivos del plan. Este proceso beneficia al proyecto al permitir a los
interesados conocer el estado actual y futuro del proyecto y las acciones para resolver los

problemas. Este proceso se ejecuta durante todo el proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.25).

Cuadro 5.25. Flujo del proceso monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Entradas Herramientas Salidas

e Plan para la direccion del e Juicio de expertos e Informe de desempefio del
proyecto (IN-02-01) e Toma de decisiones trabajo (IN-04-01)

e Documentos del Proyecto | e Reuniones e Solicitudes de cambio

e Factores ambientales de la | e Analisis de datos (IN-04-02)

organizacion (PC-00-01)

e Activos de los procesos de
la organizacion (PC-00-
02)

¢ Informacion del
desempefio del trabajo
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Procedimiento

o El asistente de ingenieria compila la informacion de desempeiio del proyecto

generada en los procesos “Controlar los costos” (5.1.4.1), “Controlar el
cronograma” (5.1.4.2), “Validar y controlar el alcance” (5.1.4.3), “Gestionar  la
calidad” (5.1.4.4), “Monitorear los riesgos” (5.1.4.5) y “Controlar las
adquisiciones” (5.1.4.6).

El director de proyecto analiza la informacion obtenida de estos procesos a través
del juicio de experto, reuniones del equipo de trabajo, andlisis de datos, y toma
decisiones sobre medidas correctivas en caso de ser necesario.

El asistente de ingenieria completa con la informacion analizada por el director de
proyecto la plantilla “Informe de desempefio del trabajo” (IN-04-01) mostrada en
la Figura 5.31, la cual se comparte de acuerdo con lo establecido en el plan de

comunicaciones (CM-02-02).
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Figura 5.31. IN-04-01. Informe de desempertio del proyecto

Constructora ABC

IN-04-01 / ### | vor

INFORME DE DESEMPENO DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto

Fecha Elab.

Patrocinador

Director del Proyecto

Elabora el informe

Resultados de Desempefio

Analisis de valor ganado

—_—

Valor planificado (PV)

Valor ganado (EV)

Costo actual (AC)

variacion del costo (CV)

Variacion del cronograma (5V)

Indice de Desempefio del cronograma (SP1)

Indice de desempefio del costo

(cP1)

Analisis de valor ganado

—

Resultados de Hitos

. Fecha Finalizacidon Fecha Finalizacion .
Hito i Observaciones
Programada Real / Estimada
Resultados de Alcance y Calidad
Costo Real
ID Actividad Estatus Costo Estimado gsto Healil Cumple Calidad
Proyectado
< >
> P>
1
> —1
| I I
Monitoreo de Riesgos
Riesgo Observaciones
ID Tipo de Impacto Respuesta al Riesgo
Materializado P P P g (detalle y magnitud del impacto)
<H e oy
} ! =>
> >
I 1
Otros Comentarios
Pag. 01
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o El director de proyecto genera 6rdenes de cambio en el proyecto cuando el cliente

solicita un cambio. Llena el documento “Solicitud de Cambios” (IN-04-02)

mostrado en la Figura 5.32.

Figura 5.32. IN-04-02. Solicitud de Cambios

Constructora ABC

| IN-04-02 / ##t#t | v

SOLICITUD DE CAMBIOS

Nombre del Proyecto

Fecha I

Solicitante Consecutivo |
— Politicas
Accion correctiva Procedimientos
Tipo Accién preventiva Impacto Alcance
- Reparacion de defectos - f Costo
Actualizaciones Cronograma
- Calidad
Descripicon detallado del Cambio Solicitado
Detalle del Impacto del Cambio Solicitado
Alcance Costo Cronograma
Aumenta Aumenta Aumenta
Disminuye Disminuye Disminuye
Descripcion Descripcion Descripcion

Documentos de Apoyo

Estado (requiere aprobacion de ambas figuras)

Cliente / Represent. Firma Comentarios |
Aprueba

Rechaza

Fecha |

Director de Proyecto Firma Comentarios

Aprueba

Rechaza

Fecha

Pag. 01
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5.1.4.8 Realizar el control integrado de cambios
e Descripcion
El control integrado de cambios es el proceso de revisar, aprobar y gestionar los cambios
solicitados a los documentos, entregables o plan del proyecto y comunicar las decisiones. Este
proceso determina la resolucion de los cambios y permite considerarlos de manera integrada y

reducir el riesgo general del proyecto. Este proceso se hace durante todo el proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.26).

Cuadro 5.26. Flujo del proceso realizar el control integrado de cambios

Entradas Herramientas Salidas

e Plan para la direccion del e Juicio de expertos e Solicitudes de cambio
proyecto (IN-02-01) e Herramientas de control aprobadas (IN-04-02)

¢ Informes de desempefio de cambios

Analisis de datos

del trabajo (IN-04-01)

¢ Solicitudes de cambio
(IN-04-02)

e Documentos del proyecto

Toma de decisiones

Reuniones

e Factores ambientales de la
organizacion (PC-00-01)

e Activos de los procesos de
la organizacion (PC-00-
02)

e Procedimiento
o El director de proyecto elabora las 6rdenes de cambio que requiere el proyecto, a

través de la plantilla “Solicitudes de cambio” (IN-04-02).
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o En reunion con el cliente, se revisa el documento IN-04-02 para determinar si se
procede con su aprobacion. Se analiza a través de juicio experto, analisis de datos
existentes, y analisis de costo-beneficio.

o El director de proyecto y el cliente deciden aprobar la orden de cambio y firmarla,
rechazarla, o solicitar una revision.

o Tras la aprobacion de las partes, se obtiene una “Solicitudes de cambio” aprobada

(IN-04-02), que puede ser ejecutada segun corresponda.

5.1.5 Procesos de Cierre

Procesos realizados para concluir o dar cierre al proyecto.

5.1.5.1 Cerrar el proyecto

e Descripcion
Cerrar el Proyecto es el proceso de terminar todas las actividades del proyecto. Este proceso

beneficia al proyecto al archivar la informacion, completar el trabajo y liberar los recursos del

equipo. Este proceso se hace una vez o en momentos definidos del proyecto.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.27).
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Cuadro 5.27. Flujo del proceso cerrar el proyecto

Entradas

Herramientas

Salidas

e Acta de constitucion del
proyecto (IN-01-03)

¢ Plan para la direccion del
proyecto (IN-02-01)

e Documentos del proyecto

e Acta de preentrega del
proyecto (AL-04-01)

¢ Informacion del
desempeiio del trabajo

e Juicio de expertos
e Analisis de datos
e Reuniones

o Informe de cierre de
proyecto (IN-05-03)

e Actualizacion de los
Documentos del proyecto

e Procedimiento

o El director de proyecto verifica que todos los detalles pendientes de corregir

anotados en el documento “Acta de preentrega del proyecto” (AL-04-01) fueron
finalizados y recibidos a conformidad del cliente.

El asistente de ingenieria compila la informacion de desempeiio del proyecto
generada en los procesos “Controlar los costos” (5.1.4.1), “Controlar el
cronograma” (5.1.4.2), “Validar y controlar el alcance” (5.1.4.3), “Gestionar  la
calidad” (5.1.4.4), “Monitorear los riesgos” (5.1.4.5) y “Controlar las
adquisiciones” (5.1.4.6), al momento de finalizacion del proyecto.

El director de proyecto analiza la informacion obtenida de estos procesos a través
del juicio de experto, reuniones del equipo de trabajo, anéalisis de datos.

El asistente de ingenieria completa con la informacion analizada por el director de
proyecto la plantilla “Informe de cierre del proyecto” (IN-05-03) mostrada en la
Figura 5.33, la cual se comparte de acuerdo con lo establecido en el plan de
comunicaciones (CM-02-02).

El director de proyecto aprueba el documento
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Figura 5.33. IN-05-03. Informe de cierre del proyecto

Constructora ABC IN-05-03 / ### | Vo1
INFORME DE CIERRE DEL PROYECTO
Nombre del Proyecto Fecha Elab.
Patrocinador
Director del Proyecto
Elabora el informe
Enunciado del Alcance del Proyecto
Objetivos
Resultados de Desempeiio (Final) :

Analisis de valor ganado —
Valor planificado (PV) Andisls de vaior ganade
Valor ganado (EV) ,.
Costo actual (AC) ) ,- >

2 ¥ — —
variacion del costo (CV) = i
Variacién del cronograma (SV) &

Indice de Desempenio del cronograma (5P1)

Indice de desempefio del costo (CP1)

Resultados de Hitos (Final)

Fecha de Inicio
Programada

Fecha de Inicio Real

Fecha de Finalizacion
Programada

Fecha de Finalizacién Real

Observaciones:

Resultados de Alcance y Calidad (Final)

ID Actividad Finalizada Costo Estimado [Costo Real Cumple Calidad
< >
> =
1
> .
I I T

Firma de Aprobacion Fecha de
Director de Proyecto Aprobacion

Pag. 01
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5.1.5.2 Gestion de la postventa

e Descripcion
Este proceso comprende la atencion de las reclamaciones de garantia por parte del cliente

o patrocinador de un proyecto, analizar el caso, recopilar informacion, tomar una decision respecto

al procedimiento a seguir y evaluar la satisfaccion del cliente.

e Flujo de proceso

Se resume el procedimiento en el siguiente flujo de proceso (Cuadro 5.28).

Cuadro 5.28. Flujo del proceso gestion de la postventa

Entradas Herramientas Salidas
e Formulario de e Juicio de expertos e Formulario de atencion de
reclamacion de garantia e Recopilacion de datos reclamaciones (PV-00-01)
e Analisis de datos e Registro de costos de
e Reuniones atencion de reclamaciones
e Inspecciones (PV-00-02)
e Reparaciones e Registro de lecciones
aprendidas (IN-03-01)
[ ]

e Procedimiento

o Durante el periodo de 1 afo de garantia del proyecto finalizado y recibido a
conformidad por el cliente, éste puede solicitar la atencion de solicitudes de garantia
por problemas ocurridos en el producto entregado.

o Elcliente envia un correo a un correo electronico de la organizacion exclusivo para
canalizar las solicitudes de garantias.

o El asistente de ingenieria procesa la informacion del correo enviado por el cliente.
Si requiere mas informacién respecto al caso, contacta de vuelta al cliente.

o El asistente de ingenieria completa la siguiente informacion de la plantilla
“Formulario para la atencion de reclamaciones” (PV-00-01), mostrada en la Figura

5.34:
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= Datos del proyecto

=  Consecutivo

= Fecha de recepcion

= Persona que solicita la reclamacion

= Teléfono y correo de contacto

= Detalle del reclamo realizado

Figura 5.34. PV-00-01. Formulario para la atencion de reclamaciones

Constructora ABC

PV-00-01 / ###| v

FORMULARIO PARA LA ATENCION DE RECLAMACIONES

Nombre del Proyecto

Consecutivo

Fecha recepcion

Patrocinador

Director del Proyecto

Solicita la Reclamacion

Teléfono de Contacto

Correo electronico

Detalles del Reclamo realizado

Comentarios de visita inicial de Inspeccion

11 ] 1
s

i P
Reclamo procede Urgente™” Comentarios
Si Si
No No

Detalle de trabajo por realizar

Responsable de la Reparacion

Fecha de Ejecucion de la correccion

Recibido a Satisfaccion del Cliente

Pag. 01
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o El director de proyecto determina la validez del reclamo.
= Sila solicitud se rechaza, se le comunica al cliente.
= Si la solicitud se acepta, se asigna recursos al inspector en sitio para que
coordine los trabajos correspondientes.
= Si requiere mas informacion del caso, asigna un inspector en sitio para
revisar la solicitud

o El inspector en sitio revisa el reclamo y obtiene informacion para decidir sobre el
caso.

o El director de proyecto determina la validez del reclamo con la informacion
adicional obtenida.

= Si la solicitud se rechaza, se le comunica al cliente.
= SI la solicitud se acepta, se asigna recursos al inspector en sitio para que
coordine los trabajos correspondientes.

o Elinspector en sitio indica al cliente y en la boleta de la solicitud la fecha de inicio
de los trabajos correctivos correspondientes.

o Elinspector en sitio realiza los trabajos correctivos.

o Cuando el trabajo concluye, el inspector en sitio solicita la firma de recibido a
satisfaccion por parte del cliente.

o El inspector en sitio registra los datos relevantes de la atencion de la solicitud de
garantia en la plantilla Registro de costos de garantias (PV-00-02), mostrada en la
Figura 5.35:

= Datos del proyecto
= Detalle del problema atendido
= Analisis de causa raiz del problema
= Detalle de solucion implementada
= Desglose de costos del trabajo realizado
o El director de proyecto aprueba el documento.
o El director de proyecto completa la plantilla de lecciones aprendidas (IN-03-01)

con base en el caso atendido.
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Figura 5.35. PV-00-02. Registro de costos de garantias

Constructora ABC

PV-00-02 / ## | vo1

Registro de Costos de Garantias

Nombre del Proyecto

Consecutivo

Fecha recepcion

Patrocinador

Director del Proyecto

Encargado de atencion del caso

Detalle del problema reportado:

¢Cudl es la causa del problema reportado? (1er nivel):

¢Cual es la causa de la respuesta anterior? (2do nivel):

¢Cual es la causa de la respuesta anterior? (3er nivel):

Detalle de la solucién implementada:

Desglose de costos:

Materiales

Mano de obra

Indirectos

TOTAL

Director de Proyecto:

Firma:
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5.2  Estrategia de implementacion del marco de gestion de proyectos

A continuacion, se desarrolla la propuesta de estrategia de implementacion del marco de
gestion de proyectos propuesto en la seccion 5.1. Esta seccion corresponde al entregable #9 del
proyecto (“Plan de implementacién del nuevo marco de gestion de proyectos.”) del objetivo
especifico 4 (“Proponer una estrategia de implementacion del marco de trabajo de gestion de
proyectos mediante la elaboracién de un cronograma, presupuesto y matriz de responsables que
permita la implementacion de la solucion planteada en la organizacion.”).

Se considera que, para lograr una adecuada implementacion de la propuesta de marco de
gestion de proyectos, es necesario que se tome en consideracion que la propuesta debe estar
enfocada en la resolucion de las problemadticas actuales de la organizacion, debe ajustarse a las
capacidades actuales de la organizacion y los proyectos que desarrolla, y debe realizarse un
proceso previo de introduccidon y sensibilizacion al equipo de trabajo que permita visibilizar la
importancia del proceso.

Al cumplir las condiciones anteriores, se busca aumentar la probabilidad de éxito en la
ejecucion de los proyectos a través del involucramiento, apoyo y compromiso de los miembros del
equipo de trabajo, de forma que se apropien del procedimiento y permita el cumplimiento de los
objetivos de los proyectos a través de una adecuada ejecucion de este.

Tomando en cuenta lo anterior, se proponen las siguientes fases de implementacion:

e Introduccion y sensibilizacion del equipo de trabajo en buenas practicas de gestion
de proyectos.

e (apacitacion en el uso de los procedimientos, plantillas y herramientas propuestas

e Implementacién gradual de los procedimientos en los proyectos.

e Retroalimentacion del proceso.
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Se propone que la Figura a cargo de la capacitacion en el uso del plan te gestion de
proyectos propuesto sea un consultor externo. Para dar seguimiento al proceso, se propone la
creacion de un cronograma de implementacion, un presupuesto de implementacion, y una matriz
de responsabilidades de implementacion. Se detalla a continuacion cada uno de los sub

entregables.

5.2.1 Cronograma de implementacion

El cronograma de implementacién propuesto en esta seccion se basa en las cuatro fases
indicadas en la seccion anterior. Seguidamente se realiza una descripcion para cada una de estas
fases del cronograma.

El cronograma adjunto de la Figura 5.36 indica que la duraciéon es de aproximadamente
402 dias, sin embargo, esto toma en cuenta la duracion del periodo de garantia de 1 afio, por lo que

la duracion real del plan de implementacion corresponde a 163 dias.
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Figura 5.36. Cronograma de implementacion de la propuesta de marco de gestion de proyectos.

O N

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33

JAX 8383308880808

Modo de Nombre de tarea

[tarea

- Cronograma de implementacién de la propuesta de plan de gestién de

proyectos

- Introduccién y sensibilizacién del equipo de trabajo en buenas practicas de
gestion de proyectos.

- Capacitacion en conceptos de Gerencia de Proyectos de Construccion

-, Capacitacién en el uso de los procedimientos, plantillas y herramientas
propuestas

- Capacitaciones en el uso de herramientas de apoyo al marco de gestién

de proyectos

- Microsoft Project

- Microsoft Excel

- Draw.io

- Finalizacion de Capacitaciones en el uso de herramientas

-, Capacitacion en uso del plan de gestiéon de proyectos propuesto para la

organizacion.
Procesos de Gestion de la Preconstruccion
Procesos de Gestion de la Integracion
Procesos de Gestion del Alcance
Procesos de Gestion del Cronograma
Procesos de Gestion de los Costos
Procesos de Gestion de la Calidad
Procesos de Gestion de las Comunicaciones
Procesos de Gestion de los Riesgos
Procesos de Gestion de las Adquisiciones
Procesos de Gestion de la Postventa

Implementacion gradual de los procedimientos en los proyectos
Etapa 1: Preconstruccion, Inicio y Planificacion
Etapa 2: Ejecucion, Monitoreo y Control
Etapa 3: Cierre
Etapa 4: Postventa
Cierre de etapas de implementacion gradual

Retroalimentacion del proceso
Retroalimentacion de Etapa 1
Retroalimentacion de Etapa 2
Retroalimentacion de Etapa 3
Retroalimentacion de Etapa 4
Cierre de retroalimentaciones

Duradén

402 dias

25 dias

5 sem.
41 dias

16 dias

2 sem.
1sem
1 dia

0 dias
25 dias

0,5 sem.
0,5 sem.
0,5 sem.
0,5 sem.
0,5 sem.
0,5 sem.
0,5 sem.
0,5 sem.
0,5 sem.
0,5 sem.

Finalizacion de Capacitaciones en el uso del plan de gestion de proyecto: 0 dias

335 dias
2 sem.

4 mss

1 sem
12 mss
0 dias
326 dias
1 dia

1 dia

1 dia

1 dia

0 dias

Cierre de proceso de implementacion del plan de gestion de proyectos propues O dias
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0 NGO W

9
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17
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5.2.1.1 Introduccion y sensibilizacion del equipo de trabajo en buenas
practicas de gestion de proyectos.

El primer paso en el proceso de implementacion del marco de gestion de proyectos
propuestos es la capacitacion del equipo de trabajo en conceptos de gestion de proyectos. Segliin
se determind en el apéndice G “Aplicacion de guia de entrevista”, el equipo de trabajo carece de
formacion en conceptos de gestion de proyectos. Es necesario que el equipo conozca la filosofia
en la cual se basa la propuesta de esta investigacion previo a su implementacion en los proyectos,
pues de lo contrario corre el riesgo de ser percibida como una amenaza, cuando mas bien se busca
incrementar la posibilidad de que aprecien los beneficios que aportan los procedimientos
propuestos.

Se propone que el equipo de trabajo (Gerente general, asistente de ingenieria y asistente
administrativo) participe de un curso de la tematica impartido por alguna de las instituciones de
capacitacion sobre el tema en el pais. Actualmente el Colegio de Ingenieros Civiles imparte el
curso “Gerencia de Proyectos de Construccion” en modalidad asincronica, es decir que el curso se
encuentra almacenado en una plataforma virtual y puede ser accedido de acuerdo con la
disponibilidad de tiempo del estudiante. Consiste en un total de 30 horas de clases. Resulta una
opcidon muy atractiva pues brinda flexibilidad en el horario para quien recibe el curso. Se ahonda
en el costo en la seccion 5.2.2. Este curso revisa los principios de la gestion de proyectos, ciclo de
vida de un proyecto, areas de conocimiento y grupos de procesos, y procesos especificos de
acuerdo con lo recomendado por PMI. Se busca que el equipo de trabajo maneje un lenguaje
comun y desarrollen la percepcion de relevancia en la utilizacion de los nuevos procedimientos.

Se detalla la propuesta en el Cuadro 5.29.
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Cuadro 5.29. Capacitacion en conceptos de gerencia de proyectos de construccion

Curso

Conocimiento requerido

Plataforma de
capacitacion

Duracion de
Capacitacion

Modalidad de
Capacitacion

Costo /
persona

Curso de
Gerencia de
Proyectos de
Construccion

Asimilar los conceptos de
la administracion de
proyectos, para que el
profesional logre
integrarlos en la
organizacion donde trabaja
o los aplique como
profesional independiente.
Conocer los grupos de
procesos de inicio,
planificacidn, ejecucion,
seguimiento y control, y
cierre segun los estandares
del PMI en un proyecto de
construccion.

Emplear las herramientas y
técnicas mas importantes
para la administracién de
construccion.

Colegio de
Ingenieros
Civiles

30 horas (5
sesiones de
6 horas)

Asincrénica

¢ 60.000,00

propuestas

5.2.1.2 Capacitacion en el uso de los procedimientos, plantillas y herramientas

Una vez el equipo de trabajo comprende la filosofia en la que se basa la propuesta y su

relevancia en la mejora de los procesos de gestion actuales, se entrena al equipo de trabajo en el

uso de los nuevos procedimientos propuestos de gestion de proyectos para las diferentes areas, las

plantillas que apoyan los procesos, y las herramientas propuestas. En primera instancia, se propone

la capacitacion en el uso de las herramientas de apoyo a los procesos propuestos, para las cuales

existen capacitaciones en linea con precios accesibles. Se listan las herramientas que requieren

capacitacion, institucion o plataforma que imparte el curso, y duracion estimada en el Cuadro 5.30.
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Cuadro 5.30. Capacitaciones en el uso de herramientas de apoyo al marco de gestion de

proyectos.
. L. . Plataforma de Duracién de | Modalidad de | Costo/
Herramienta Conocimiento requerido . o s
capacitacion Capacitacion | Capacitacion | persona
Creacién de nuevos archivos
Configuracion del proyecto
Creacion de calendario base
Microsoft Anadir tareas 6 horas (2
Proiect Incorporacién de hitos Udemy.com sesiones de 3 | Asincrénica 24,99 USS
) Vinculacién de tareas horas)
Identificacién de ruta critica
Personalizacidn de diagrama de
Gantt
Llenado y edicion de plantillas
. de apoyo a los procesos de 3 horas (1
ft , . L
Eil(lccgloso gestion Udemy.com sesion de 3 Asincrénica 39,99 USS
Graficacién de datos de horas)
desempefio del proyecto
0,5 horas (1
Draw.io Elaboracién de EDT (WBS) Youtube.com sesién de 0,5 | Asincrénica 0 USS
horas)

Una vez que el equipo de trabajo cuenta con conocimiento sobre gestion de proyectos y

sobre el uso de las herramientas de apoyo a los procesos, se procede con la capacitacion en el uso

propiamente del marco de gestion de proyectos y las plantillas de apoyo a los procesos. Los costos

de la capacitacion por parte de un profesional en gestion de proyectos externo se estiman con base

en la tarifa establecida por hora profesional por parte del Colegio Federado de Ingenieros y

Arquitectos de Costa Rica (¢ 37,700 por hora, al 20 de Setiembre de 2023). Se desglosan los

detalles sobre la capacitacion en el uso del marco de gestion de proyectos propuesto en el Cuadro

5.31.
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Cuadro 5.31. Capacitacion en uso del marco de gestion de proyectos propuesto para la

organizacion.

s . Plataforma de | Duracién de | Modalidad de
Capacitacion Contenido e s g o Costo total
capacitacion | Capacitacién | Capacitacién

e Procesos de gestién de
la preconstruccion

e Procesos de gestién de
la integracién

e Procesos de gestién del

alcance
e Procesos de gestién del
cronograma
Uso del marco de . Procesgos de gestidn de
gestion de los costos g Presencial, 20 horas (5
proyectos ., oficinas de la sesiones de 4 | Presencia ¢ 754.000,00
® Procesos de gestién de o
propuesto para la . organizacién horas)
la calidad

organizacién »
e Procesos de gestién de

las comunicaciones

® Procesos de gestion de
los riesgos

® Procesos de gestion de
las adquisiciones

® Procesos de gestion de
la postventa

Una vez que el equipo de trabajo posee el conocimiento sobre la filosofia de gestion de
procesos, el uso de las herramientas de apoyo a los procesos, y el uso de los procesos y plantillas

de gestion de proyectos, corresponde la implementacion gradual en la ejecucion de los proyectos.

5.2.1.3 Implementacion gradual de los procedimientos en los proyectos.

Para la implementacion gradual de los procesos de gestion de proyectos propuestos, se
recomienda iniciar la aplicacion de los procesos en un proyecto nuevo representativo del proyecto
promedio que desarrolla la empresa, idealmente uno que se considere pequefio, con riesgos
minimos y pocos interesados, de forma que se puedan desarrollar todas las fases del proyecto de
forma natural. Se dard seguimiento al proceso por parte del profesional en gestion de proyectos

externo encargado de la capacitacion de forma que se pueda monitorear la aplicacion de los
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procesos, el uso de plantillas y herramientas, asi como detectar oportunidades de mejora para la
propuesta. Al final del proyecto, se realizard un analisis de los resultados obtenidos y los datos
recopilados, para determinar si la propuesta fue capaz de atender las necesidades especificas de la
organizacion.

Se propone la implementacioén en paquetes de trabajo basados en las fases del proyecto,
agrupados de acuerdo con la posibilidad de implementarlos de forma conjunta:

e FEtapa I: Inicio y Planificacion.
e FEtapa 2: Ejecucion, Monitoreo y Control.

e FEtapa 3: Cierre y Postventa.

5.2.1.4 Retroalimentacion del proceso.

Durante el proceso de implementacién del marco de gestion de proyectos y tras el cierre
de cada etapa de la implementacion, se recolecta informacion por parte del profesional en gestion
de proyectos externo que permita determinar los resultados obtenidos. Tras el cierre de cada etapa
de implementacion se realizard una reunion con el equipo de trabajo para analizar los resultados y
obtener retroalimentacion que permita mejorar el plan propuesto de forma que se acerque atin mas
a la solucion requerida por la organizacion. Cada sesion toma 1 dia, se realizan una vez que cierra
cada etapa de implementacion previa que corresponde al inicio de la siguiente etapa, y en el caso
de la sesion asociada a la etapa de postventa se realiza una vez que la garantia del proyecto expira

y se tiene el historial de reclamaciones de garantia con su correspondiente atencion.
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5.2.2 Presupuesto de implementacion

Las actividades relacionadas con la implementacion de la propuesta de marco de gestion
de proyectos necesariamente implican costos adicionales, provenientes de los costos de las
capacitaciones, licencias de software necesarias, asi como horas de trabajo adicionales del equipo
de trabajo. Si bien es cierto los costos asociados a la implementacion pueden ser percibidos por la
organizacion como una carga econémica adicional, es importante que sea visto como una inversion
que se espera que se transforme en mayores utilidades para la organizacion. Se detallan los costos

en el Cuadro 5.32.

Cuadro 5.32. Presupuesto de implementacion del marco de gestion de proyectos

Costo unitario

Item Tipo Cantidad | Unidad Subtotal Observacion
uUsD CRC
Curso de Gerencia de o, Plataforma Colegio de
o Capacitacion N/A ¢ 60000,00 3 Personas | ¢ 180 000,00 R .
Proyectos de Construcciéon Ingenieros Civiles
Curso basico de Microsoft L
Project Capacitacion S 24,99 | ¢ 13494,60 3 Personas | ¢ 40 483,80 |Plataforma UDEMY
Curso basico de Microsoft L
Excel Capacitacion S 39,99 | ¢ 21594,60 3 Personas | ¢ 64 783,80 |Plataforma UDEMY
X

Curso bdsico de Draw.io Capacitacion S -l ¢ - 3 Personas | ¢ - |Curso gratuito
Uso del plan de gestion de
proyectos propuesto para Capacitacion N/A ¢ 754 000,00 1 General | ¢ 754 000,00 |Presencial

la organizacién

Corresponde al
asistente
administrativo y
asistente de ingenieria
Costo anual por
susuario, conacceso a

Horas adicionales de
salario dedicadas a Horas laborales N/A ¢ 4306,78 119 Horas |{¢ 512 506,82
capacitacione

Microsoft Project Licencia de Software | $ 360,00 | ¢ 194 400,00 1 Licencia | ¢ 194 400,00 L
aplicaciéon de
escritorio
La organizaciénya la

Microsoft Excel Licencia de Software| $ -l ¢ - 3 Licencia | ¢ - ganizaciony
posee

Draw.io Licencia de Software| $ -l ¢ - 1 Licencia | ¢ - |Uso gratuito

¢1746 174,42 |TOTAL

Dado que se requiere que los miembros del equipo de trabajo dediquen tiempo a las
capacitaciones, significa que el tiempo invertido proviene ya sea de horas adicionales por fuera del

horario laboral, o del horario laboral regular, por lo cual existen costos indirectos de las
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capacitaciones en forma de pagos de horas adicionales o en el costo equivalente de detener las
labores regulares durante la jornada laboral. Se recomienda que se ofrezca el curso como una
oportunidad de crecimiento profesional patrocinada por el patrono, en este caso el Ing. Bolafios,
de forma que los demés colaboradores lleven las capacitaciones fuera de horario laboral sin que
esto represente costos de horas adicionales para la organizacion, sin embargo, al ser voluntario, se
estima el presupuesto bajo el escenario pesimista en el cual se deben cubrir los costos de estas
horas. Se estiman los costos unicamente del asistente de ingenieria y del asistente administrativo
pues, como la empresa pertenece al Ing. Bolafios, posee mayor flexibilidad de horario para realizar

las capacitaciones.

5.2.3 Matriz de responsables de implementacion

Para realizar la implementacion de la propuesta de marco de gestion de proyectos para la
organizacion es necesario establecer roles y responsabilidades, de forma que el proceso tenga
respaldo interno y se realice un seguimiento adecuado. Se definen los siguientes interesados en la
propuesta de implementacion:

e Capacitadores externos: corresponde a las instituciones o plataformas encargadas
de impartir las capacitaciones requeridas al equipo de trabajo de la organizacion.
Imparten sus capacitaciones a través de paginas web de forma asincronica, por lo
que el material didactico se encuentra pregrabado, pero se cuenta con apoyo de un
experto en la tematica en caso de ser requerido. Deben informar los precios de sus
capacitaciones al responsable de aprobar costos de capacitaciones, y garantizar que
sus plataformas virtuales sean accesibles.

e Proveedores de licencias de herramientas: son los desarrolladores de las diferentes
herramientas tecnoldgicas propuestas para apoyar los procesos de la propuesta de

plan gestion de proyectos. No ofrecen capacitaciones por lo que se deben obtener
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por aparte. Deben asegurar el correcto funcionamiento de sus productos
informaticos.

e Profesional en gestion de proyectos externo: Corresponde al profesional a cargo de
la elaboraciéon de la propuesta de marco de gestion de proyectos. Tiene la
responsabilidad de asesorar al responsable de las compras de capacitaciones y
licencias en la eleccion de proveedores de los servicios, y le corresponde realizar la
capacitacion en el uso del plan propuesto, asi como asesorar al Gerente general en
la implementacion por etapas.

o Gerente general: es la Figura que debe realizar las cotizaciones de las diferentes
capacitaciones y adquisicion de licencias de uso de herramientas, también le
corresponde su aprobacion. Consulta al profesional externo en gestion de proyectos
sobre la idoneidad de las capacitaciones y herramientas cotizadas. Participa de las
capacitaciones. Es responsable de la aprobacion y correcta implementacion por
etapas del marco de gestion de proyectos propuesto, con apoyo del profesional
externo a modo de consultor.

e Asistente administrativo: es informado de los costos de las capacitaciones, participa
de éstas, y es responsable de la ejecucion de las funciones asignadas a su rol durante
las etapas de implementacion del marco de gestion de proyectos.

o Asistente de ingenieria: es informado de los costos de las capacitaciones, participa
de éstas, y es responsable de la ejecucion de las funciones asignadas a su rol durante

las etapas de implementacion del marco de gestion de proyectos.

Se detallan los roles de los interesados de este proceso a través de la matriz RACI

presentada en el Cuadro 5.33.
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Cuadro 5.33. Matriz RACI de proceso de implementacion de la propuesta de marco de

gestion de proyectos

Interesado

Capacitadores
Externos

Proveedores de
Herramientas

Profesional en
gestion de
proyectos externo

Gerente General

Asistente
Administrativo

Asistente de
Ingenieria

Cotizacion de Capacitacidon en
conceptos de gerencia de proyectos

C

R-A

Capacitacién en conceptos de
gerencia de proyectos

Cotizacion de Capacitacidon en uso
de herramientas

R-A

Capacitacién en uso de
herramientas

Cotizacion de Licencias de
herramientas

R-A

Proveedor de Licencias de
herramientas

Cotizacion de Capacitacidon en uso
de propuesta de plan de gestion

R-A

Capacitacion en uso de propuesta
de plan de gestion

Etapas de Implementacion

R-A

Retroalimentacion de Etapas de
Implementacion

R

R:Responsable - A: Autoriza - C: Consulta - I:Informa
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones del presente proyecto.

6.1

Conclusiones

Mediante la fase de diagnostico se identificaron las causas de la problematica y se elabord

una propuesta de mejora para la gestion de los proyectos en la organizacion. A continuacion, se

presentan las conclusiones de este proceso.

La organizacion actualmente enfoca sus esfuerzos de planificacion principalmente
en la presupuestacion detallada del proyecto a desarrollar, sin embargo, descuida la
supervision de la calidad de las actividades constructivas, lo cual sumado al
deficiente control de cambios generan sobrecostos en los proyectos.

La falta de conocimiento por parte del equipo de trabajo de la organizacion sobre
la filosofia y buenas précticas de gestion de proyectos perpetiia la ejecucion de
proyectos de forma empirica, sin procesos estandarizados.

Las empresas de la industria de la construccion que son consideradas referentes de
buenas practicas de gestion de proyectos en el mercado nacional tienen en comun
que cuentan con marcos de gestion de proyectos estandarizados, basados
principalmente en la guia PMBoOK® y en la filosofia Lean Construction.
Igualmente, apoyan sus procesos con herramientas tecnolédgicas.

Los proyectos desarrollados por la organizacién son del tipo predictivo, por lo cual
la propuesta de plan de gestion de proyectos cuenta con un enfoque acorde en la
cual se determinan el alcance, el tiempo y el costo desde el inicio. Esto permite
asegurar la conformidad con las especificaciones, realizar un uso eficiente de los

recursos, anticiparse a los riesgos, agilizar la comunicacién y coordinacion entre
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6.2

las partes, medir el progreso y rendimiento del proyecto, y en general permite
alcanzar los objetivos de éste se forma segura y satisfactoria.

e[a implementacion de la propuesta de este documento requiere por parte del
equipo de trabajo la adquisicion de nuevos conocimientos enfocados en la gestion
de proyectos que les permitan comprender la filosofia de la cual se alimenta la
propuesta realizada, a través del dominio de un vocabulario comin, asi como
principios, métodos y herramientas adecuadas. También, la adquisicion de este
nuevo conocimiento por parte del equipo facilita la alineacion estratégica del
proyecto con los objetivos de la organizacion, el liderazgo y colaboracion del
equipo, planificacion realista, control de calidad, gestion de riesgos, entre otros. El
conocimiento empirico puede ser util en situaciones especificas, sin embargo,
puede estar sesgado y no permite sistematizar los procedimientos ni tener una

vision integral del proyecto.

Recomendaciones

A partir de los hallazgos, propuestas y conclusiones expuestos en este estudio, se elaboran

las recomendaciones para futuras iniciativas de mejora de la gestion de proyectos de la

organizacion. Estas recomendaciones se describen a continuacion de forma puntualizada.

A partir de la implementacion inicial del marco de gestion de proyectos propuesto,
se sugiere al Gerente general comenzar a desarrollar todos los nuevos proyectos de
la organizacion bajo este esquema basado en buenas practicas, de forma que se
obtenga mayor cantidad de informacidén que permita determinar la idoneidad del

sistema y ajustarlo seglin se requiera.
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Para crear una cultura de gestion de proyectos en la organizacion, el Gerente
general puede incentivar la educacion continua en el personal de la organizacion,
mas alld de la capacitacion inicial en el uso del marco de gestion de proyectos
propuesto. El gerente debe convertirse en el principal impulsor de la nueva filosofia
de gestion de proyectos, de forma que permee hacia sus subalternos la importancia
de sistema.

Es aconsejable que el gerente general valore la posibilidad de ampliar el equipo de
trabajo de forma que los diferente roles propuestos en el marco de gestion de
proyectos queden asignados a personas diferentes en vez de asignar varios roles a
una persona lo cual mantiene la situacion actual. Es particularmente recomendable
mantener en sitio personal encargado de la supervision de la calidad de las
actividades constructivas pues esto previene los retrabajos y reclamaciones por
concepto de garantia, lo cual incide directamente en la reduccion de sobrecostos de
los proyectos.

Se recomienda al gerente general la inclusion de personal que asuma directamente
las labores administrativas de la organizacion, o en su defecto la tercerizacion de
estas funciones, de forma que el equipo de trabajo pueda enfocarse en los roles
directamente relacionados con la gestion de proyectos.

Es altamente acertado que el gerente general considere delegar funciones
gerenciales de proyectos en personas especificas, idealmente profesionales en
ingenieria o arquitectura, de forma que cada uno de los profesionales asuma el
liderazgo de uno o varios proyectos. Asi, el gerente general puede enfocarse en

labores mas estratégicas y de comercializacion de los servicios de la organizacion.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: Guia de Grupo Focal

| Guia de Grupo Focal |
|Fec|1a | | |l-lora Inicio | |Hora Fin I I
[Lugar [ |
|Moderador [ Kenneth Arce C. |
Participantes Iniciales |Rol

|Categor{a |Gestién de Proyectos I |Subcategnria

Précticas actuales de gestion de proyectos.

Preguntas

Sintesis de respuestas

Observaciones

1. ¢Cudles son los procesos de
preconstruccion que levan a cabo?

2. ¢Cual es el paso a paso de los
proyectos que desarrolla ABC?

3. ¢Cudles son los requisitos para el
inicio de un nuevo proyecto?

4, jQue factores ambientales
pueden incidir en los proyectos que
desarrollan?

5. ¢Cudles son los criterios para
valorar si un proyecto fue exitoso?

6. ¢ Cudles son los riesgos mas
frecuentes que se materializan en
los proyectos?

7. ¢Como se gestiona la postventa
de los proyectos (garantias)?
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8.2

Apéndice B: Guia de Entrevista

| Guia de Entrevista [
[Fecha | | [Hora micio | | [Horafin | |
|Lugar | |
[Moderador | Kenneth Arcec. |
Participante niciales |Rol

|
Categoria | Gestion de Proyectos | |subcategoria | Practicas actuales de gestion de proyectos.
Preguntas |sintesis de respuesta Observaciones

1. éComo son los proyectos que desarrolla la
empresa? jCudles son sus caracteristicas?

2. ¢{La empresa maneja los proyectos de
acuerdo con algun marco de gestién de
proyectos?

3. éLos colaboradores de la empresa tienen
formacion sobre gestion de proyectos?

4. ¢{La empresa cuenta con procedimientos
definidos para gestionar los proyectos? Puede
detallarlos?

5. ¢Los procesos se ejecutan siempre de la
misma forma o cambia entre proyectos?

6. Qué herramientas (manuales o digitales)
utiliza para apoyar los procedimientos de
gestion de proyectos, en las etapas de
preconstruccion, ejecucién y prostventa?

7. éLa empresa tiene procesos de
preconstruccion definidos? j Puede
detallarlos?

8. ¢{Cdmo se gestiona el alcance del proyecto?
Lo que incluye el proyecto y los trabajos
necesarios.

9. éComo se gestiona el cronograma del
proyecto? Tiempo necesario para completar
el proyecto y entregar los resultados
esperados.

10. §Como se gestionan los costos del
proyecto? Gastos necesarios para realizar el
proyecto.
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11. iComo se gestionan la calidad del
proyecto? Aseguramiento de requisitos
establecidos.

12. §Como se gestionan los recursos del
proyecto? Los recursos pueden ser humanos
o materiales.

13. {Como se gestiona la comunicacidn del
proyecto? Intercambio de informacion entre
los participantes del proyecto.

14, i Como se gestionan los riesgos del
proyecto? Posibles afectaciones al proyecto,
poisitivas o negativas.

15, iComo se gestionan las adquisiciones del
proyecto ? Compras necesarias parag
desarrollar el proyecto.

16. §Como se gestionan los interesados del
proyecto? Personas o grupos afectados por
el proyecto.

17. {Como gestiona la empresa la postventa
(garantias) de los proyectos tras el cierre de
éstos?

18. ¢ Cuales procesos considera que se
gestionan adecuadamente?

19. {Cudles procesos considera que deben ser
mejorados?
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8.3  Apéndice C: Ficha de Revision Documental

Ficha de Revisién Documental

|Fecha del documento

|Tlpo de documento

|Facilltador I
|Persona que revisa | Kenneth Arce C.
|Categor|'a |Gesti6n de Proyectos | |Sub|:ataguria Practicas actuales de gestion de proyectos.

Objetivo del documento consultado

Resumen del anélisis del documento

Informacién til para la investigacién
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8.4  Apéndice D: Cuestionario a profesionales externos de organizaciones

referentes en buenas practicas de gestion de proyectos.

Tr29023, 10:04 AM Cuestionano sobre aphcacion de conceptos de Gestion de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica.

Cuestionario sobre aplicaciéon de
conceptos de Gestion de Proyectos en
empresas constructoras de Costa Rica.

Instituto Tecnologico de Costa Rica.

Area Académica de Gestién de Proyectos.

Maestria en Gestion de Proyectos con Enfasis en Proyectos de Construccion.
Estudiante: Ing. Kenneth Arce Cartin.

Gracias de antemano por el valioso tiempo que dedicara para participar en esta encuesta
relacionada con la tematica de Gestion de Proyectos de Construccion. Consta de

25 preguntas de tipo abiertas (respuesta libre), cerradas (respuesta unica o maltiple) y
escala de opinion. Las respuestas seran totalmente confidenciales y seran de uso exclusivo
del investigador. Los datos se manejaran de forma grupal y no se haran referencias directas
a empresas especificas.

* Indica que la pregunta es obligatoria

1. 1.;Cuéntos afios de experiencia tiene en el campo de la construccion? (No es
obligatorio responder, sin embargo el dato sera muy util para la investigacién).

Marca solo un avalo.
)1 a5 afios
! 5a10 afos
10 a 15 afos
15 a 20 afios

Mas de 20 anos

2. 2.;Posee formacion sobre conceptos de Gestion de Proyectos? *

Marca solo un cvalo,

} i
! No

hitps /fdocs. google. com/forms/d/ 190vSgréQu 1-18qM ISATEGHTR28A_BQBdxMadsl CMw/edit 112
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TI29723, 10:04 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

3. 3. ;Qué tipo de proyectos de construccion desarrolla la empresa en la que labora? *

4. 4. ;Laempresa en la cual labora gestiona los proyectos con base en alguna norma, *
estandar o cuerpo de conocimiento? (Ejemplos: PMI, IPMA, Lean Construction,
Scrum, Prince2, etc.)

Marca solo un évalo.

) Si Salta a la pregunta 5
No Salta a la pregunta 6

_ Desconozco Salta a la pregunta 6

5. 4-bis. ;Cual norma o marco de gestion de proyectos utiliza la empresa? (Marque  *
todas las que apliquen).

PMI
| IPMA
Lean Construction
Scrum
PRINCE2

Otro:

hitps:/idocs google comifforms/d/190vSgr8QJ 1-t8qd tSATESHITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/edit

212
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TI29723, 10:04 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

6. 5.;Laempresa cuenta con procedimientos definidos y documentados para la
gestion de proyectos?

Marca solo un évalo.
! Si Salta a la pregunta 7

No Salta ala pregunta 8

Desconozco Salta a la pregunta 8

7. 5-bis. ;jLos procedimientos de gestion de proyectos son invariables o cambian
entre proyectos?

Marca solo un ovalo.

) Son invariables

./ Cambian entre proyectos

8. 6.;Laempresa cuenta con procedimientos de preconstruccion que realice antes
de iniciar el desarrollo de un proyecto?

Marca solo un ovalo.

)Si Saltaalapregunta 9
' No Salta ala pregunta 10

) Desconozco Salta a la pregunta 10

9. 6-bis. Describa brevemente, ;cudles son los procedimientos de preconstruccion
que realiza la empresa antes de iniciar el desarrollo de un proyecto?

hitps:/idocs google comifforms/d/190vSgr8QJ 1-t8qd tSATESHITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/edit

*

anz2
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TI29723, 10:04 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

10. 7. ;Los proyectos que ejecuta la empresa cuentan con una fase de planificacion  *
previo al inicio de la ejecucion?

Marca solo un évalo.

)Si  Saltaalapregunta 11
! No Salta ala pregunta 12

) Desconozco Salta a la pregunta 12

11.  7-bis. ;Cuales areas son planificadas previo al inicio del proyecto? (Marque todas *
las que apliquen).

Alcance

_ Cronograma
Costos

| Calidad

Recursos (Miembros del equipo, instalaciones, equipamiento, materiales, suministros,
entre otros)

| Comunicacion
Riesgos

- Adquisiciones (compras, alquileres, subcontratos, entre otros)
Interesados (“Stakeholders”)

Desconozco

12. 8. Describa brevemente, ;como define y controla la empresa el alcance del ®
proyecto?

hitps:/idocs google comifforms/d/190vSgr8QJ 1-t8qd tSATESHITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/edit
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TI29723, 10:04 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

13. 9. Describa brevemente, ;como define y controla la empresa el cronograma del  *
proyecto?

14. 10. ;Cuales herramientas (manuales o tecnoldgicas) utiliza la empresa para %
elaborar y controlar el cronograma? (Ejemplos: Last Planner, Microsoft Project,
Monday.com, etc.)

15. 11. Describa brevemente, ;como define y controla la empresa el costo i
(presupuesto) del proyecto?

hitps:/idocs google comifforms/d/190vSgr8QJ 1-t8qd tSATESHITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/edit 512
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TI29723, 10:04 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

16. 12. ;Cuales herramientas (manuales o tecnoldgicas) utiliza la empresa para *
elaborar y controlar el costo (presupuesto)?

17. 13. Describa brevemente, ;como controla la empresa la calidad del proyecto? *

18. 14. ;Cuales herramientas (manuales o tecnoldgicas) utiliza la empresa para %
controlar la calidad?

19. 15. Describa brevemente, jcomo se asignan recursos (personas, equipo, oficinas *
maviles, servicios) al proyecto?

hitps:/idocs google comifforms/d/190vSgr8QJ 1-t8qd tSATESHITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/edit

612
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TI29723, 10:04 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

20. 16. Describa brevemente, ;como se gestiona la comunicacion del proyecto con  *
interesados internos (jefaturas, subalternos, otros departamentos) y con
interesados externos (cliente, instituciones, comunidad)?

21. 17. ;Cuales herramientas (manuales o tecnoldgicas) utiliza la empresa para -
gestionar la comunicacion interna y externa?

22. 18. ;La empresa realiza una identificacion de riesgos y planifica respuestas o i
planes de accion para estos riegos, para los proyectos que ejecuta?

Marca solo un dvalo.

Si Salta a la pregunta 23
JNo  Salta ala pregunta 24

! Desconozco Salta a la pregunta 24

hitps:/idocs google comifforms/d/190vSgr8QJ 1-t8qd tSATESHITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/edit

T2
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TI29723, 10:04 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

23. 18-bis. Describa brevemente, ;como realiza la empresa la identificacion de
riesgos y planificacion de respuestas para estos riesgos?

24. 19. Describa brevemente, ;c6mo gestiona la empresa las adquisiciones
(compras, alquileres, subcontratos) para los proyectos?

25. 20. ;Cuales herramientas (manuales o tecnoldgicas) utiliza la empresa para
gestionar las adquisiciones del proyecto?

hitps:/idocs google comifforms/d/190vSgr8QJ 1-t8qd tSATESHITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/edit

*

812
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TI29723, 10:04 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

26. 21. Describa brevemente, ;cual es el protocolo de cierre de los proyectos que *
desarrolla la empresa?

27. 22. Describa brevemente, ;como se gestiona el servicio postventa (atencionde  *
garantias) de los proyectos? ;Qué herramientas de apoyo se utilizan?

https:/idocs google com/forms/d/190vSgr8Q.J 1-18q4t5ATESHTR28A_8Q8dxMagsLClMw/edit

anz
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TI29723, 10:04 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

28. 23.Enunaescalade a5 siendo 1 “Muy deficientes” y 5 “Muy robustos”, a nivel

general ;como califica los procedimientos internos de gestion de proyectos de la
empresa?

Muy deficientes

Muy robustos

https://docs.google com/forms/d/190vSgr8QJ 1-18q4t5ATESHTR28A_8Q8dxMadsl Chiw/edit

*

o012
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TI29723, 10:04 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

29. 24.Enunaescalade a5 siendo 1 “Muy decepcionante” y 5 “Muy satisfactorio’, *
a nivel general ;como califica el resultado de los procesos de gestion de
proyectos de la empresa con respecto al producto final entregado al cliente?

Muy decepcionante

Muy satisfactorio

30. 25. ;Cuél es el nombre de la empresa en la cual labora actualmente? (No es
obligatorio responder, sin embargo el dato sera muy ttil para la investigacion).

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.

Google Formularios

hitps:/idocs google comifforms/d/190vSgr8QJ 1-t8qd tSATESHITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/edit 1112
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8.5  Apéndice E: Ficha de revision bibliografica

Ficha de Revisién Bibliografica
Referencia APA 7
|Pe_r_sona que revisa [ Kenneth Arce C. |
|Categarfa iGestién de Proyectos I ISuhcategori_a Buenas practicas de gestion de proyectos ]

Objetivo del documento consultado

Resumen de hallazgos de la revision bibliografica

Informacién dtil para la investigacién
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8.6  Apéndice F: Aplicacion de Guia de Grupo Focal

| Guia de Grupo Focal |
[Fecha |  06/07/2023 | |Horalnicio | 5:28 p.m. | |[HoraFin | 617pm. |
|l.ugar I Oficina de la empresa constructora ABC, Montes de Oca. l
|Moderador [ Kenneth Arce C. l
Participantes Iniciales |Rol

Ing. J. Bolafios JB Presidente

N. Rodriguez NR Asist. Ingenieria

D. Barrantes DB Asist. Administrativo

|Eategor|'a |Gesti6n de Proyectos | ISubcategoria Practicas actuales de gestion de proyectos.

Preguntas Sintesis de respuestas Observaciones

Inicialmente cuando se recibe el proyecto para cotizar, se revisa
el plano y se elabora un presupuesto estimado de forma
parameétrica, Este presupuesto se afina luego con proformas de
mano de obra, subcontratos, materiales y alquileres. Luego se
elabora un cronograma de obra estimado.

1. ¢ Cuales son los procesos de
preconstruccion gue levan a cabo?

Recepcion de planos del proyecto.

Revision de planos.

Revision del sitio de la obra.

Presupuestacion parameétrica.

Presupuestacion detallada.

Elaboracién de cronograma.

2. ¢Cual es el paso a paso de los Revision de permisos necesarios.

proyectos que desarrolla ABC? Oferta final al cliente.

Sila oferta se acepta, elaboracién de contrato e inscripcion de
responsabilidad profesional.

Se prepara el sitio y se inician obras.
Supervision durante el proceso de construccion.
Levantamiento de detalles finales.

Entrega final tras correccion de detalles.

Contar con planos aprobados por CFIA.

3. ¢ Cuales son los requisitos para el [Contrato firmado con el cliente.

inicio de un nuevo proyecto? Porcentaje de adelanto econdmico establecido y depositado.
Permisos institucionales en orden.
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4. ¢ Qué factores ambientales
pueden incidir en los proyectos que
desarrollan?

Tipo de cambio del délar, pues hay insumos que se pagan en esa

moneda.

Ubicacién del proyecto.

Condiciones climaticas.

Condiciones del sitio del proyecto (nuevo o existente).
Vecinos del proyecto.

Imprevistos relacionados con materiales, equipos y mano de
obra.

5. ¢ Cuales son los criterios para
valorar si un proyecto fue exitoso?

Costo directo real menor al Costo directo establecido
inicialmente en el presupuesto final.

Utilidades iguales o mayores a las establecidas inicialmente.
Entrega del proyecto sin detalles pendientes.

Costo cero de atencion de garantias.

6. ¢ Cudles son los riesgos mas
frecuentes que se materializan en
los proyectos?

Sobrecostos en materiales, alquileres o mano de obra.
Afectaciones por clima.

Discrepancias de criterios en el alcance del proyecto.
Cambios en el proyecto.

Accidentes laborales.

7. ¢Como se gestiona la postventa
de los proyectos (garantias)?

Se reciben las solicitudes a través de teléfono, whatsapp y
correo.
Se revisa en sitio la solicitud de gerantia.

Si procede y la garantia esta vigente, se coordina reparacion.

Se corrobora por escrito (correo o whatsapp) recibido
conforme.
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8.7

Apéndice G: Aplicacion de guia de entrevista.

Gufa de Entrevista

I
[Fecha 09/07/2023 | [Hora micio 7:05 p.m. | [Hora Fin 8:23 p.m. ]
|I._llglll" | Sesidn virtual a través de plataforma Google Meet |
|Modili‘ld°r | Kenneth Arce C. |
Participante |iniciales |Rol
Ing. J. Bolafios |JB IPresidente
Categoria Gestién de Proyectos | |Subclta¢oﬁn | Practicas actuales de gestion de proyectos.
Preguntas [sintesis de respuesta Observaciones

1. {Como son los proyectos que desarrolla la
empresa? ¢ Cudles son sus caracteristicas?

La empresa desarrolla proyectos gue clasifica como grandes y pequefios.

Los grandes son proyectos de entre 50 y 250 metros cuadrados, tanto de
remodelacién como de obra nueva. Corresponden principalmente a
proyectos de tipo residencial ({desde casas sencillas hasta casas de lujo} y
comercial (oficinas, bodegas, locales comerciales, entre otros). Tienen
duraciones de entre 2 y 12 meses y costos estimados entre

Los pequefios indica que corresponden a remodelaciones menores como
cambios de pisos, pintura de paredes, construccion de divisiones livianas,
mantenimientos menores, entre otros. Tienen duraciones de semanas a
menos de 2 meses,

2. iLa empresa maneja los proyectos de
acuerdo con alglin marco de gestion de
proyectos?

Indica que ha investigado ligeramente respecto a la tematica, sin embargo
no ha aplicado formalmente prdcticas recomendadas por |a teoria.

3. iLos colaboradores de la empresa tienen
formacion sobre gestion de proyectos?

No cuentan con formacion o conocimientos sobre gestion de proyectos.

4. jLa empresa cuenta con procedimientos
definidos para gestionar los proyectos? Puede
detallarlos?

La empresa realiza siempre los mismos procedimientos para gestionar los
proyectos: revisidn de planos y sitio, presupuestacién, elaboracion de
cronograma, elaboracion de contrato, ejecucion y cierre. Sin embargo, no
existe un documento o manual que estrablezca los lineamientos o
procedimientos para desarrollar las actividades del ciclo de vida del
proyecto. Se rigen por la experiencia.

5. ¢Los procesos se ejecutan siempre de la
misma forma o cambia entre proyectos?

Siempre se ejecutan los mismos procedimientos, pero cambian segun las
caracteristicas del proyecto.
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6. Qué herramientas (manuales o digitales)
utiliza para apoyar los procedimientos de
gestion de proyectos, en |as etapas de
preconstruccion, ejecucién y prostventa?

Preconstruccion:

* Base de datos propia de costos unitarios, para hacer estimaciones
paramétricas de presupuestos.

* Excel, para presupuestos y cronogramas.

* PDF Xchange y Autocad, para revision de planos.

Ejecucion:
* Excel, para resgistro de cambios, costos, subcontratos, compras,
facturacion, inventarios, detalles por corregir.

Postenta:
* Excel, para registro de solicitudes de garantia, costos asociados.

7. éLa empresa tiene procesos de
preconstruccion definidos? ¢ Puede
detallarlos?

Recepcién de planos por parte de posible cliente.

Inspeccion de sitio para determinar condiciones del entorno.
Determinacion de presupuesto estimado de forma paramétrica, con datos
de proyectos previos.

Cotizacién de mano de obra y actividades especiales con subcontratistas
para las diferentes actividades, con base en el presupuesto estimado.
Cotizacidn de materiales y alquileres, con base en el presupuesto estimado.
Recalculo de presupuesto con datos reales, incluyendo Administracion,
Utilidades e Imprevistos.

Determinacion de permisos y tramites requeridos.

Determinacion de cronograma aproximado en Excel.

8. iComo se gestiona el alcance del proyecto?
Lo que incluye el proyecto y los trabajos
necesarios.

Cuando se recibe el proyecto para cotizarlo, se hace una revisidon por parte
del Ing. Bolafios para determinar las diferentes actividades constructivas que
requiere un proyecto. Este insumo se utiliza tanto para estimar el
presupuesto del proyecto, asi como para la elaboracién del contrato que
indica qué se incluird dentro del proyecto a desarrollar.

9. iComo se gestiona el cronograma del
proyecto? Tiempo necesario para completar
el proyecto y entregar los resultados
esperados.

El cronograma del proyecto se elabora junto con el presupuesto del
proyecto. Se utiliza una base de datos propia que se alimenta con cada
proyecto finalizado, y permite estimar duraciones, también se utiliza como
referencia la experiencia de otros proyectos. EL cronograma se elabora en
Excel a través de barras que simulan un diagrama Gantt,

Para programar, el Ing. Bolafios busca coordinar de antemano las fechas de
ingreso de diferentes contratistas segun lo establecido en el cronograma.
Durante |la ejecucion del proyecto se intenta actualizar el avance real en el
cronograma y ajustarlo, pero usualmente no se utiliza mucho pues el
proceso es completamente manual y no se ha definido la funcidn a un rol
especifico.

10. ¢ Cémo se gestionan los costos del
proyecto? Gastos necesarios para realizar el
proyecto.

Durante la etapa de preconstruccion se elabora un presupuesto estimado
con base en el listado inicial de actividades determinadas por el Ing. Bolafios.
Se utiliza como insumo para cotizar de forma detallada los materiales,
alquileres, subcontratos. Luego se elabora un cronograma detallado con los
datos de |as cotizaciones. Durante la ejecucion se controlan los desembolsos
de las actividades y materiales segin un avance estimado que se toma en
campo, vigilando que no se supere el costo directo de cada linea.
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11. {Como se gestionan la calidad del
proyecto? Aseguramiento de requisitos
establecidos.

Durante la ejecucidn, el Ing. Bolafios inspecciona directamente las
actividades constructivas. Se basa principalmente en su experiencia. Lleva
controles de pruebas realizadas en los sistemas especiales (agua potable,
agua negra, drenajess aire acondicionado, pruebas eléctricas) para asegurar
que se hacen las revisiones necesarias. Sin embargo, esto no evita que se
generen vicios ocultos pues la supervisidn en sitio no es permanente. No se
cuenta con formatos estandar de pruebas o procedimientos por escrito, se
realizan segln la experiencia del Ing. Bolafios

12, {Cémo se gestionan los recursos del
proyecto? Los recursos pueden ser humanos
o materiales.

A nivel interno, el manejo del recurso humano es sencillo pues el mismo
equipo atiende todos los proyectos y los roles estan establecidos. Como la
mano de obra es subcontratada usualmente por suma alzada, no se llevan
controles rigurosos de personal aparte de la verificacion de que los
contratistas estén en regla con CCSS e INS.

En cuanto al recurso fisico, |as instalaciones temporales, herramienta basica
v demds son provistas por los contratistas.

Las herramientas especiales que deben ser alquiladas son gestionadas por el
asistente administrativo. Se llevan registros en Excel de los subcontratistas a
los que se les asigna, y en caso de que pase algo con la herramienta, se
descuenta del subcontrato asignado.

13. iCémo se gestiona la comunicacddn del
proyecto? Intercambio de informacion entre
los participantes del proyecto.

La comunicacion del proyecto es muy informal, pues se utilizan distintos
medios para diferentes tipos de procedimientos, tales como comunicacion
interna, comunicacién con clientes, cambios en los proyectos, entre otros.
Se utiliza principalmente teléfono, whatsapp y correo electrénico.

14, iCémo se gestionan los riesgos del
proyecto? Posibles afectaciones al proyecto,
poisitivas o negativas.

No se elabora un registro formal de riesgos que puedan afectar al proyecto,
si bien es cierto se tienen verbalmente identificados. El Ing. Bolafios se basa
principalmente en su experiencia para prevenir riesgos, y cuando se
materializan los mitiga buscando que el cliente no absorva los costos.

15. ¢Cémo se gestionan las adquisiciones del
proyecto? Compras necesarias para
desarrollar el proyecto.

Las compras las realiza el asistente administrativo, de acuerdo con el
preuspuesto detallado con el que se elabora el contrato con el cliente. Para
cada proyecto se lleva un registro en Excel de las compras, montos y
actividad a la que corresponden. Los contratistas en sitio envian reportes del
material gue van consumiento y se anotan en el documento de registro.
Cuando una linea de material se supera de lo presupuestado, se revisa en
sitio el motivo y se determina si la empresa procede con la compra de ajuste
o si corresponde al contratista cubrirlo. Se verifica periddicamente en sitio el
stock de materiales. Los materiales de alto valor se custodian en una bodega
de la empresa hasta que corresponde la instalacién final.
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16. ¢ Como se gestionan los interesados del
proyecto? Personas o grupos afectados por
el proyecto.

La empresa identifica a los principales interesados de los proyectos, pero no
los pone por escrito en algun documento o matriz. Tampoco se pone por

escrito cudl es el involucramiento o influencia que tienen estos involucrados.

Indica que usualmente son el cliente, las instituciones, los contratistas y
proveedores.

17. éCoémo gestiona la empresa la postventa
(garantias) de los proyectos tras el cierre de
estos?

Cuando los proyectos son entregados al cliente, se atienden por un afio las
garantias que se soliciten, previa verificacion de que son validas. Se lleva un
registro de los trabajos de garantia realizados, junto con el costo de cada
garantia. Se procura evitar que las causas raiz de los problemas atendidas se
repitan, pero no se elabora un documento de lecciones aprendidas. Las
solicitudes se atienden por teléfono, whatsapp y en menor medida correo
electrénico.

18. ¢ Cudles procesos considera que se
gestionan adecuadamente?

EL proceso que da mayor tranquilidad al Ing. Bolafios en cuanto a su
elaboracion es el presupuesto. Considera gue tiene mucho margen de
mejora, pero indica que es el que considera que esta mejor controlado.

19. ¢ Cudles procesos considera que deben ser
mejorados?

Los demas procesos de la empresa tienen amplio margen de mejora, pues se
realizan de forma empirica, sin documentacién exhaustiva ni
estandarizacion.

293



8.8  Apéndice H: Aplicacion de Cuestionario a profesionales externos de

organizaciones referentes en buenas practicas de gestion de proyectos.

TI29723 1014 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gesfion de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

Cuestionario sobre aplicacion de conceptos
de Gestion de Proyectos en empresas
constructoras de Costa Rica.

13 respuestas

Publicar datos de analisis

1. ;Cuantos afios de experiencia tiene en el campo de la construccion? |_D Copiar
(No es obligatorio responder, sin embargo el dato sera muy dtil para la
investigacion).

13 respuestas

® 1a5afios

@ 52 10 afios

@ 10 a15afios
@® 15220 afios
@ Mas de 20 afios

2. i Posee formacion sobre conceptos de Gestion de Proyectos? LD Copiar

13 respuestas

@® si
@ No

hitps: fidaes google comiformsid/190vSgraQl 148qi4t5ATESHTR28A._8Q8dxMagsL CMwiviewanalytics

1726
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712923 10:14 AM

3. ¢Qué tipo de proyectos de construccion desarrolla |la empresa en la que labora?

13 respuestas

Bodegas y cuartos limpios para industria médica

Residénciales comercies hoteleros

Remodelacion de oficentros corporativos

Remodelacion de espacios de oficina

Casas de habitacion

Sistemas mecanicos en todo tipo de industria

Residencia ALto Nivel

Edificaciones de industria, oficinas, retail, residenciales, etc de mas de 5000m2
Instalacion de sistemas HVAC

Industrial Logistica, Manufactura, Industria Medica, Comercial, Mixto, Corporativo/oficinas,
Residencial

Complejos hoteleros y naves industriales
Publicos y privados, de edificaciones de todo tipo, lo que no se hace es carreteras

industriales, comerciales, hoteleros, oficinas, mixtos.

hitps:/idocs google comiforms/d/190vSgr8QJ 1-t8q4 tS5ATESIITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/viewanalytics

Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica
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712923 10:14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestion de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica.

4. ;La empresa en la cual labora gestiona los proyectos con base en [D Copiar
alguna norma, estandar o cuerpo de conocimiento? (Ejemplos: PMI,
IPMA, Lean Construction, Scrum, PrinceZ2, etc.)

13 respuestas

® si
® No

@ Desconozeo

4-bis. ;Cual norma o marco de gestidn de proyectos utiliza la empresa? I_D Copiar
(Marque todas las que apliquen).

11 respuestas

PMI 9 (81,8 %)
IPMA
Lean Construction —5 (45,5 %)
Scrum 1(9,1%)
PRINCE2
0.0 25 5.0 75 10,0
5. ;La empresa cuenta con procedimientos definidos y documentados LD Copiar
para la gestion de proyectos?
13 respuestas
@ si
@® No

@) Desconozco

hitps:/idocs google comiforms/d/190vSgr8QJ 1-t8q4 tS5ATESIITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/viewanalytics
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712923 10:14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestion de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica.

5-bis. ;Los procedimientos de gestion de proyectos son invariables o |8 Copiar
cambian entre proyectos?

12 respuestas

@ Son invariables
@ Cambian entre proyectos

6. ;La empresa cuenta con procedimientos de preconstruccién que [E] Copiar
realice antes de iniciar el desarrollo de un proyecto?

13 respuestas

@® s
@ No

@ Desconozco

hitps: fidoes google com/forms/d/190vSgraQ 1-18g45AT ESHTR28A._8Q8dxMadsL CMw/viewanalytics
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712923 10:14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestion de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica.

6-bis. Describa brevemente, jcuales son los procedimientos de preconstruccion que
realiza la empresa antes de iniciar el desarrollo de un proyecto?

9 respuestas

Permisos y presupuestos

Presupuesto / Ingeniera de valor / defuncién de cronogramas / planos de taller / matriz de
incio de todos los departamentos para inicio de obra

Planeacion del presupuesto, planeacion del cronograma, planeacion de interesados,
planeacion de proveedores/contratos

Gestion de inicio, planificacion, adquisiciones, Due Diligence, PErmisos

Planificacién de desarrollo de proyecto, revisiéon de presupuesto, alcance, riesgos, planos,
cronograma de obra

Supongo que 'pre-construccion antes de iniciar’ se refiere a analisis de pre-factibilidad (debida
diligencia) y factibilidad (estudios técnicos, viabilidad ambiental)

ISO 9000, para estandarizar procedimientos

Primeramente se debe hacer una vista en campo, para luego documentar y hacer una
presentacion de la licitacién o proyecto a concursar con base a los documentos remitidos por
el cliente o en todo caso proceder con el disefio. Seguidamente se utiliza un programa de
cuantificacion de cantidades para asi mandar a cotizar con terceros las labores respectivas.
Una vez obtenidas las cotizaciones y documentadas por actividad, se realizan las tablas
comparativas para que de manera siguiente se seleccione la mejor oferta en alcance y monto.
Una vez definas las ofertas definitivas se realiza el desglose de costos directos e indirectos
para obtener el precio final. Cuando se obtienen precios, se trata de verificar si se pueden
aplicar descuentos en coordinacion con subcontratistas.

Finalmente se realiza |a estrategia constructiva y se notifica propuesta al cliente.

Revision de condiciones de sitio, ambientales, cliente, costos, cronograma, gestion de
recursos, condiciones excepcionales

presupuestacion, ingenieria de valor, cronograma, interesados, riesgos, proveedores y
subcontratos

hitps: fidoes google com/forms/d/190vSgrac) 118qj4t5ATESHTR28A_8Q8dxMagdsL CMwiviewanalytics 5/26
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712923 10:14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestion de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica.

7. ¢Los proyectos que ejecuta la empresa cuentan con una fase de IO copiar
planificacién previo al inicio de la ejecucion?

13 respuestas

@ si
@ No

@ Desconozco

7-bis. ;{Cuales areas son planificadas previo al inicio del proyecto? lD Copiar
(Marque todas las que apliquen).

11 respuestas

Alcance —10 (90,9 %)
Cronograma 11 (100 %)
Costos —11 (100 %)
Calidad -9 (81,8 %)
Recursos (Miembros del... -8 (81,8 %)
Comunicacion —7 (63,6 %)
Riesgos -9 (81,8 %)
Adgquisiciones {compras,... —10 (90,9 %)
Interesados (“Stakeholde... ]
Desconozeo |0 (0 %)
0 5 10 15
4
https:/idocs google com/forms/d/190vSgr8Q. 148gj4t5AT EGHTR28A_8QadxMagsL Chiwiviewanalytics 6126

299




TI29723 10-14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

8. Describa brevemente, jcomo define y controla la empresa el alcance del proyecto?

13 respuestas

Linea base de presupuesto, Basis od design dadas por el cliente, Request For Proposal
Con base a un estudio de mercado

Control de cambios

Bajo una carta oferta grafica aprobada por el cliente

Mediante un contrato con los clientes se defina

Basado en oferta, contrato, planos y especificaciones. Ordenes de cambio en un software
deben registrarse. Realmente depende mucho del ingeniero a cargo que la linea base no se
pierda

Controles Costos Tablas Excel, insoecciones semanales inspectores clientes

A partir del Acta de Constitucion se desarrolla por medio de mapeo los requerimientos del
cliente y posteriormente se controla con puntos de chequeo hasta llegar a los documentos
finales de construccion

El proyecto se controla desde la venta del mismo, teniendo en cuenta el presupuesto
aprobado, planos y / o algin otro documento importante,

Varias herramientas que van desde la etapa de iniciacion (Project Charter) hasta la etapa de
planificacion (OPR, cuestionarios, room design criteria)

Mediante cronogramas en project y reuniones de seguimiento semanales

Reportes mensuales, seguimientos semanales de cronograma, plan de calidad, revision de
costos mensuales

basado en contrato con cliente, planos y especificaciones. Modificaciones al alcance se
registran.

hitps:/idocs google comiforms/d/190vSgr8QJ 1-t8q4 tS5ATESIITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/viewanalytics
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TI29723 10-14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

9. Describa brevemente, ;como define y controla la empresa el cronograma del
proyecto?

13 respuestas

Linea Base, reuniones semanales con contratistas

Con base en los parametros de proyectos exitosos a anteriores

Microsof Project y el Plan a seis semanas

Con un cronograma base que se revisa para cada peoyecto en especifico
Se planea un cronograma y se le da seguimiento bisemanalmente

Creacion de lista de actividades utilizando juicio de experto y vinculacién de tareas en
Microsoft Project. También se utiliza el indicador del SPI como parte del valor ganado

Seguimientos Project

Se genera un cronograma inicial que se afina conforme avanza la planificacion hasta llegar al
cronograma final incluyendo construccion y se controla semanalmente tomando en cuenta el
avance tedrico versus el real

El cronograma se basa en el cronograma del contratista general, se hacen revisiones
semanales de importaciones, ademas re revisa periodicamente el avance de acuerdo a lo
estipulado en el cronograma y fechas importantes de sub-entregas o parciales

Elaboracién de un cronograma maestro que se detalla a niveles 2, 3 y 4 conforme avanzan
cada etapa

Por medio de reuniones de seguimiento e informes que dan detalles de avance por medio de
la curva S

Ms project y Last planner

se utiliza el sistema last planner y en edificios de varios pisos se utiliza vicoplanner. Se
manejan tres cronogramas: estrategico (se reduce 1 mes por ano al cronograma contractual),
detallado (look ahead de 6 semanas) y semanal (detalle de actividades marcados
graficamente en planos)

hitps:/idocs google comiforms/d/190vSgr8QJ 1-t8q4 tS5ATESIITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/viewanalytics Bi26
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TI29723 10-14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

10. ;Cuéles herramientas (manuales o tecnologicas) utiliza la empresa para elaborar y
controlar el cronograma? (Ejemplos: Last Planner, Microsoft Project, Monday.com,
etc.)

13 respuestas

Microsoft Project

Project y Excel

Microsoft project

Project, excel

Project

MS Project, OPC

Las planner, project y Monday

Ms Project, last planner, reuniones semanales de cumplimento

MS Project, Las Planner, Vico Planner

hitps:/idocs google comiforms/d/190vSgr8QJ 1-t8q4 tS5ATESIITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/viewanalytics
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TI29723 10-14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

11. Describa brevemente, ;como define y controla la empresa el costo (presupuesto)
del proyecto?

13 respuestas

Linea base, informes quincenales

Presupuesto base y seguimiento de avance vrs ejecucion
Software de control de costos quickbase

Bajo el departamento de presupuestos

Se realiza un presupuesto detallado

EL presupuesto base sale del departamento de ventas. Se controla mediante proyecciones de
costo en un software interno. Se utilizan indicadores como EAC.

Tablas controles costo, bisemanales

Se realiza al inicio una orden de magnitud del proyecto que conforme se avanza con el disefio
se va afinando para llegar a un presupuesto final de construccion. Se controla
bisemanalmente en el proceso constructivo para llevar un control integrado.

El costo viene dado desde el inicio del proyecto, se hace un presupuesto de materiales, los
cuales se van administrando con forme el avance del proyecto, igualmente con la mano de
obra o indirectos, se realiza las noegociaciones del caso y se verifica que siempre estemos
dentro de los costos.

Elaboracion de un presupuesto base que se detalla a niveles profundos conforme avanzan
cada etapa

Por medio de la curva S, planificado y ejecutado
Excel, reuniones mensuales, software inhouse

se define un presupuesto para el proyecto desde que se licita. Este presupuesto se ingresa a
un sistema informatico en el que se controlan centro de costo de cade linea segun el
presupuesto original. Cuando un centro de costo supera el monto presupuestado, se debe
llenar un formulario en el que se explica el motivo del sobrecosto con un analisis de causa raiz
de 3 niveles. Cuando el sobrecosto es aprobado se ingresa al sistema.

hitps:/idocs google comiforms/d/190vSgr8QJ 1-t8q4 tS5ATESIITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/viewanalytics 1026
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TI29723 10-14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

12. ;Cuales herramientas (manuales o tecnologicas) utiliza la empresa para elaborar y
controlar el costo (presupuesto)?

13 respuestas

Maringo

Exel y un ERP que integra el
Presupuesto

Excel plantillas

Historicos y tablas de excel

Excel

Software interno que le llaman 360
Excel

Procore

Softland Exactus

ProjectSight de Trimble o Procore
Project y excel

Take off, Excel, BIM

Exactus, Excel

hitps:/idocs google comiforms/d/190vSgr8QJ 1-t8q4 tS5ATESIITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/viewanalytics
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7129723 1014 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica.

13. Describa hrevemente, ;como controla la empresa la calidad del proyecto?

13 respuestas

Hay un departamento especifico para control de calidad general
Tenemos un departamento de gestion de calidad
Formularios de inspeccién en procore

Se cuenta con un manual de calidad sue se revisa periodicamente en sitio y las inspencciones
de los consultores

Se hace inspeccion minimo 2 veces por semana pero no se lleva un control

Matriz de calidad definida por juicio de experto. Hay una serie de tareas con fecha y
responsable asignado sobre la cual debe existir evidencia

Inspeccion sitio

Se genera un plan de control de calidad inicial, que se incluye en la contratacion del contratista
general y una contraparte de control que realiza pruebas durante la fase constructiva

Se realizan caminatas donde se verifica la instalacion de los diferentes alcances contratados,
se realizan listas de poncheo interno para asegurar calidad, se tiene constante revision del
"manual de instalacion y buenas practicas” de la empresa

Se desarrolla un plan de QA y QC en funcién de una matriz de calidad y las expectativas del
proyecto

Mediante un departamento especializado competente
Plantillas, modelos BIM, inspecciones de obra y reportes

La empresa cuenta con un departamento de gestion de calidad que constantemente revisa y
propone nuevos procedimeintos de inspeccién y prevencion. Se cuenta con procedimientos
establecidos sobre como se deben realizar las inspecciones de calidad, se elaboran fichas de
excelencia para las actividades mas frecuentes y cuando se inspecciona una actividad nueva
se elabora un procedimiento de chequeo, se revisa con el departamento de gestion de calidad
y se distribuye a lo largo de la organizacion a través de boletines periddicos.

hitps:/idocs google comiforms/d/190vSgr8QJ 1-t8q4 tS5ATESIITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/viewanalytics 1226
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TI29723 10-14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

14. ;Cuales herramientas (manuales o tecnologicas) utiliza la empresa para controlar
la calidad?

13 respuestas

Procore o plantillas del Sistema de Gestién de Calidad
Exel

procore

Una manual interno

N/A

Software interno

Ninguno

Ninguna, se terceriza

Se tienen documentos internos los cuales se pueden acceder para verificar instalaciones,
tambien se realizan planos de taller e incluso se envian fotos o algun documento de fabricante
para asegurar instalacion, luego de esos pasos se revisan las instalaciones verificando
calidad, en ese punto si se requiere alguna modificacion se marca en planos y/o manda
detalles por medio del telefono asi se le podra dar seguimiento

Tenemos un sistema certificado 1SO 9001
Normativa ASTM y pruebas de laboratorio
Excel, Procore, BIM

Procore, PowerApps

hitps:/idocs google comiforms/d/190vSgr8QJ 1-t8q4 tS5ATESIITR28A_8Q8dxMadsL Chiw/viewanalytics
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TI29723 10-14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

15. Describa brevemente, ;como se asignan recursos (personas, equipo, oficinas
moviles, servicios) al proyecto?

13 respuestas

Previo al arranque se definen equipos de trabajo, segun el tipo de proyecto y la experiencia del
equipo

Con base a los m2 de ejecucion

Se realiza la solicitud al departamento de IT y el equipo se asigna a una persona

El director del departamento de ingenieria asigna los recursos segun el scope de la oficina
Equipo de trabajo subcontratado externo (mano de obra) y se gestiona semana a semana
Jucio de experto, a solicitud del gerente de proyectos

Segpun necesidad de avance

Se definen segun la magnitud del proyecto, un equipo dedicado incluyendo un gerente del
poryecto, un ingeniero de proyecto y un asistente de proyecto

Dependiendo de la magnitud del proyecto (presupuesto) y facilidades en obra se realizan
diferentes reuniones para asi poder determinar las personas que pueden llevar la obra,
ademas en coordinacion con el cliente se ve el tema de diseno o dibujo para reuniones de
disefio. En campo se revisa el alcance como la disponibilidad de colocar oficinas,
contenedores, bodegas para la atencion del proyecto

Siguiendo un proceso de planificacion y un procedimiento de adquisiciones segun nuestro
sistema de ejecucion de proyectos

Se define previamente con el ingeniero de proyecto cuando se realiza la etapa de pre
construccién

Esto se realiza mediante los costos indirectos para establecer el monto final

Se define por el tamafio y complejidad del proyecto, requerimientos especificos del cliente,
esto en fase de pre-Construccion

depende del proyecto, se cuenta con un organigrama basico de roles del proyecto y

dependiendo de la magnitud o complejidad del proyecto se asigna recurso para cubrir uno o

varios roles. Las oficinas administrativas del proyecto se determinan también con base en el
recurso asignado al proyecto, asi como la mano de obra que vaya a tener el proyecto (propia o /
subcontratada)

hitps: fidoes google com/forms/d/190vSgraQ 1-18q45ATESHTR28A._8Q8dxMadsL CMw/viewanalytics
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TI29723 10-14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica

16. Describa brevemente, jcomo se gestiona la comunicacion del proyecto con
interesados internos (jefaturas, subalternos, otros departamentos) y con interesados
externos (cliente, instituciones, comunidad)?

13 respuestas

Hay un organigrama definido, en base a este.

Existe una seria de protocolos de entrega de informacion (comité semanal / Inspeccion
semanal)

Plantillas de registro de comunicaciones

Se cuenta con un PM por proyecto quien es el encargado de la comunicacion con el cliente e
internamente se utiliza el monday

Se programa una reunion de seguimiento con clientes de forma semanal, a lo interno por
medio de Whatsapp se controla la proveeduria de cada proyecto

No se gestiona formalmente, es decir depende de las habilidades y competencias del gerente
de proyecto

Minutas, correo electronico, whatsapp

Se identifican los involucrados del proyecto y se genera una matriz de comunicaciones del
proyecto

Se realiza una reunion inicial donde se muestran los interesados del proyecto, tanto los
internos como los externos, los comunicados (dependiendo del tema) los lleva el vendedor /
presupuestista, el gerente del proyecto y/o el ingeniero de campo o alguna otra persona que
haya estado involucrado en el proceso

Se cuentan con matrices de comunicacion internas y externas que se elaboran detallando los
criterios definidos en el sistema de calidad de la empresa

Se gestiona mediante un sistema llamado PROCORE
Correos, reuniones, plataformas tecnologicas

Se determina una matriz de interesados y se asignan roles de comunicacion segun el impacto
o rol de cada interesado.
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17. ;Cuéles herramientas (manuales o tecnologicas) utiliza la empresa para gestionar
la comunicacion interna y externa?

13 respuestas

Correos, grupos de whatsapp, Teams, entre otros. Depende mucho de cada Project Manager
Chats y correos

PROCORE

Externa correo electronico y reuniones. Internamente monday y reuniones
Whatsapp/Googlemeets

No hay herramientas de gestion

Correo, whatsapp

Procore

Correos electronicos, chats de WhatsApp

ProjectSight y/o herramientas de comunicacion segun las especificaciones del cliente.
Procedimientos internos establecidos, Monday y correo

Correos, Google meet, reuniones presenciales o virtuales en otras plataformas disponibles

Oficialmente se utilizan las herramientas Procore, correo electronico, reportes semanales y
minutas de reunién, y extraoficialmente se utiliza comunicacion por teléfono y whatsapp.
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712923 10:14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestion de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica.

18. ;La empresa realiza una identificacién de riesgos y planifica |_|;| Copiar
respuestas o planes de accion para estos riegos, para los proyectos que
ejecuta?

13 respuestas
@® Si
@ No

@ Desconozco
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18-bis. Describa brevemente, ;como realiza la empresa la identificacion de riesgos
&
planificacion de respuestas para estos riesgos?

11 respuestas

Lecciones aprendidas

La identificacion de riesgos se hace por medio de una matriz de lecciones aprendidas / a nivel
tecnico existe todo un protocolo de anélisis

Se utiliza un matriz de riesgos y oportunidades
Mediante lecciones aprendidas se planifica la mitigacion de riesgos de proyectos futuros

Matriz de riesgo con posibilidad de impacto y criticidad en caso de materializarse,
responsable asignado y tareas asociadas

Se hacen sesiones de brainstorming, se identifican los riesgos por etapa del proyecto y con la
utilizacion de lecciones aprendidas de proyectos anteriores, se asignan probabilidades e
impactos para identificar el nivel de riesgo y se disefan actividades de mitigacion acordes al
apetito de riesgo del cliente

En la reunion de inicio de obra se muestran los posibles riesgos y su mitigacion de acuerdo al
impacto...estos riesgos van de la mano tomando en cuenta el tipo de proyecto, cliente,
tiempos de entrega de proveedores, multas por atrasos, personal a cargo, etc

Segun la matriz de riesgos y el procedimiento de gestion de riesgos definido por la empresa

Mediante una matriz de riesgos que se realiza en la etapa de pre construccion y se controla
durante la ejecucion

Para cada riesgo se le asigna un valor y se identifica el riesgo monetario y humano que puede
incurrir

En la fase de preconstruccion en la planificacion

a través de sesiones grupales y lecciones aprendidas, se determinan los posibles riesgos para
cada etapa del proyecto y sus impactos. Se elaboran planes de accién para estos riesgos.
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19. Describa brevemente, ;como gestiona la empresa las adquisiciones (compras,
alquileres, subcontratos) para los proyectos?

13 respuestas

Matriz de compras y control de contratistas

Tenemos una base de muchos afios y con el tiempo se ha ido incrementando segun las
necesidades

La empresa tiene un departamento de proveduria para la compras de materiales, todo servicio
de mano de obra se le debe de realizar subcontrato y hay una persona encargada de eso pero
el ingeniero es responsable de darle seguimiento, tenemos una empresa hermana que
gestiona los alquileres de equipo.

Se solicitan 3 ofertas por lineas de presupuesto

compras grandes planificadas segun cronograma, compras pequeinas 3 veces por semana con
3 dias de anticipacion segun necesidad

Mediante un MRP donde se deben incorporar el 20% de las ocmpras que representan el 80%
del costo

Subcontratos directo con ingeniero de proyectos, alquileres y compras se solicitan y lo realiza
departamento proveeduria

Se generan procesos de adquisicéin y se generan licitaciones para realizar las contrataciones

Los alquileres y subcontratos se analizan desde un inicio, se verifica que hayan fondos en
presupuesto y que no se vaya a tener problema con los montos requeridos, una vez analizados
se procede a la contratacion de subcontratos y en sumomento a los alquileres

Varia en funcion de las politicas del cliente, pero va desde solicitudes directas, RFQ o RFP con
los detalles y definiciones establecidas en la etapa de planificacion

Mediante un departamento especializado para esto y teniendo como base precios ya
registrados en la etapa de pre construccion

Departamento formal de PROVEEDURIA y gestion en plataforma de licitaciones y compras
hecha in house

se cuenta con un departamento de proveeduria, a cargo de las compras y contratos del /

proyecto. En sitio el gerente de proyecto junto con un ingeniero de soporte y el administrador
de proyecto supervisan los ingresos y consumos en sitio. Los alquileres de maquinaria se
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TI29723 10-14 AM Cuestionario sobre aplicacion de conceptos de Gestién de Proyectos en empresas constructoras de Costa Rica
gestionan a traves de una subsidiaria de la empresa que también cuenta con equipoi propio y
lo alquila a los proyectos, si no lo tiene disponible lo alquila a terceros.

20. ;Cuadles herramientas (manuales o tecnologicas) utiliza la empresa para gestionar
las adquisiciones del proyecto?

13 respuestas

Excel

Ninguna

Quickbase es un software desarrollado para la empresa

Orden de compra

Whatsapp/internet

Software interno de gestion

Quick base

Procore

Softland Exactus, plataforma interna de gestion de proyecto, correos electronicos
ProjectSight o Procore

Procedimientos internos y un sistema de compra desarrollado por la empresa que involucra a
los subcontratistas o vendedores

Exactus, plataforma hecha inhouse

exactus, procore
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21. Describa brevemente, ;cual es el protocolo de cierre de los proyectos que
desarrolla la empresa?

13 respuestas

Se define en contrato, una vez que se cierran los puntos del punch list se hace entrega al
departamento de facilidades de cada empresa, con manuales y demas. Luego se firma el acta
de entrega.

Cada ing responsable presenta a la
Gerencia un cierre de proyecto el cula se complementa con el cierro comercial y financiero

Se debe de presentar la documentacion de entrega final pero no hay un procedimiento como
tal

Se hace un cierre administrstivo en el sistema y se revisa en reunion con los involucrados
Poncheo interno, preentrega y entrega formal

Se genera un "punch list” del proyecto, ese hito se conoce como entrag sustancial y
tipicamente dos semanas después se realiza una entrega definitiva mediante la firma de un
acta de recepcion por parte del cliente. El documento firmado se sube al software, se revisan
las cuentas contables y se procede con los finiquitos financieros, liberacion de retenciones etc
para dar por concluido el proyecto

Realizar cierre tecnico en sistema, realizar entrega sustancial cliente, levantar punch listy
atender pendientes, entregar manual de entrega y planos asbuilt

Se realizan los procesos de entrega, punch list y cierre de contratos y finiquitos

Desde |la reunion de inicio se plantea el alcance y los entregables del proyecto...una vez que se
culminen con éxito, teniendo en cuenta al cliente, consultores, etc, se procede con la nota de
recepcion de obra, se extienden las garantias que correspondan. Luego a lo interno se debe
anunciar a toda la empresa |la recepcion de la obra, inicio del periodo de garantia, traslado del
proyecto a servicio técnico o postventa, revision final de costos. Toda la informacion se realiza
por medio de correo electrénico

Un procedimiento de cierre en funcion del sistema de calidad de la empresa

visita y verificacion del project manager en conjunto con el cliente y se define un acta de
recepcion por medio de un check list y usando sistema llamado PROCORE

Formularios predefinidos con procedimiento ya determinado para este fin.
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Durante todo el proyecto se supervisa que ningun punto del alcance inicial se omita. Al cierre
del proyecto se hace un recorrido con el cliente para levantar detalles pendientes o no
conformes. Se genera una lista de PNC (productos no conformes) y se establece una fecha
para su finalizacion. Una vez finalizada la correccion de detalles se elabora un documento de
recepcion conforme por parte del representante del propietario. En paralelo, se genera
documentacion para el proyuecto que incluye planos "Como se construyd” (As-built), Manual
de Operacion y Mantenimiento, y documentacion adicional de validacion cuando se requiere
(como por ejemplo en cuartos limpios). Se entrega esta informacién en formato digital al
cliente, y por parte de la empresa se sube tanto a Procore como a un servidor de la empresa.
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22. Describa brevemente, ;como se gestiona el servicio postventa (atencién de
garantias) de los proyectos? ;Qué herramientas de apoyo se utilizan?

13 respuestas

No se utiliza una herramienta en especifico, se le indica al cliente los diferentes canales y
puntos de contacto para comunicar necesidades de postvente

Existe un procedimiento de gestion de servicio al cliente
El departamento de postventa es una persona no se utiliza ninguna herramienta
Se cuenta con un departamento de postventa

Se entrega un manual de recomendaciones con tiempos de garantia segun corresponde y se
atiende al cliente en cuanto se da algun problema

Hay un departamento de servicio técnico postventa. Desconozco las herramientas de ese
departamento

Se atienden por medio de ingeniero de proyecto o persona a cargo de garantias, comunicacion
via teléfono o whatsapp

Se realiza un transicion de apoyo durante un mes. No se utiliza ninguna herramienta

Una vez culminada la obra y pasado un mes de aceptado el proyecto por parte del cliente por
medio de la nota de recepcion el proyecto cae en manos del departamento de postventa /
mantenimiento. La solicitud de la garantia o atencion se puede recibir mediante correo
electronico, llamada, etc, esta informacion se gestiona mediante la plataforma interna y
genera un ticket el cual debe ser atendido por el departamento respectivo y a su vez el
departamento se pone en comunicacion con el cliente para brindar la garantia en caso que se
requiera.

Encuestas de satisfaccion del cliente
Mediante un departamento encargado de post construccion
Existe una gerencia de post venta para esto

Posterior a la entrega del proyecto (hand-over), entra al proceso el departamento de Postventa

que cuenta con un encargado y una cuadrilla especializada para los trabajos requeridos. Se

indica al cliente los canales de comunicacion oficiales y cuando se genera una solicitud se

crea un ticket, el cual debe ser atendido dentro de un periodo establecido. EN general se

atienden garantias por un ano. /
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23. Enuna escala de 1 a 5 siendo 1 "Muy deficientes” y 5 “Muy |0 copiar
robustos”, a nivel general jcomo califica los procedimientos internos de
gestion de proyectos de la empresa?

13 respuestas

6
1 4 (20.8 %) 4(30.8 %)
2
0 (0 %) 0(0 %)
0 | '
1 2
24. Enuna escala de 1 a 5 siendo 1T “Muy decepcionante”y 5 “Muy I_G Copiar

satisfactorio’, a nivel general ;coémo califica el resultado de los
procesos de gestion de proyectos de la empresa con respecto al
producto final entregado al cliente?

13 respuestas

g 8 (61,5 %)
6
4
2
0(0 %) 0(0%)
0 | '
. 2

https: fidoes google com/forms/d/190vSaraQ. 1-18qj45ATESHTR28A_8Q8dxMagsL Chiwiviewanalytics

24/26

317




8.9  Apéndice J: Ficha de revision bibliografica aplicada 01

Ficha de Revision Bibliografica

Referencia APA 7

Pons Achell, J. F., & Rubio Pérez, |. {2019). COLECCION GUIAS PRACTICAS DE LEAN CONSTRUCTION. LEAN
CONSTRUCTION Y LA PLANIFICACION COLABORATIVA. METODOLOGIA DEL LAST PLANNER® SYSTEM. Consejo General
de la Arquitectura Técnica de Espana.

|Persona que revisa i Kenneth Arce C. |

|Categor|'a |Gestic’m de Proyectos \ |Subcategoria Buenas practicas de gestion de proyectos |

Objetivo del documento consultado

Identificar buenas practicas de gestion de proyectos de construccion recomendadas por la metodologia Lean
Construction y Last Planner® System.

Resumen de hallazgos de la revisidn bibliografica

Pons Achell y Rubio Pérez (2019) afirman que los proyectas de construccién y disefio sufren de problemas cronicos
generados de la aplicacion de métodos obsoletos de Planificacién, Control y Gestion de la produccion. Estos problemas
generan alta incertidumbre y variabilidad. Al implementar técnicas derivadas de la metodologia Last Planner® System
(LPS), indican que es posible obtener numerosos beneficios en costos, plazos, calidad, disminucién de desperdicios,
mejor control de riesgos, reduccion de |a incertidumbre, mejora continua, aprendizaje para todos los involucrados,
entre otros.

La metodologia LPS busca generar un flujo de valor desde las etapas tempranas del proyecto, a través de la
colaboracién en la planificacion entre los involucrados. Esta colaboracion se fomenta a través de la confianza y
transparencia entre los involucrados, uso de plataformas para compartir informacion, uso de herramientas visuales,
dialogo abierto y respetuoso, seguimiento de rutinas, espacios para el encuentro y dialogo de los involucrados, pasar
de la mentalidad de beneficio individual a beneficio del proyecto, visibilizar los errores para agilizar su resolucion,
entre otros.

La metodologia se centra en el dltimo planificador, el cual es el responsable o encargado a pie de obra de las empresas
subcontratistas. Es el que sabe lo que realmente se puede hacer. Esto busca generar una integracion entre "lo que
debe hacerse", "lo que puede hacerse", "lo que se hara" y "lo que se hizo realmente", lo cual se logra enfocando los
esfuerzos principales en liberar restricciones para programar actividades que realmente se puedan hacer y que la obra
fluya.

La primera etapa de LPS es la programacion a largo plazo, que se divide en dos subetapas: planificacion maestra, y
planificacion de fases. En la subetapa de planificacion maestra se busca definir el alcance, stakeholders, estructura de
desglose de trabajo (WBS), estructura de organizacion (organigrama), analisis de riesgos, estrategia de trabajo,
identificacion de recursos criticos (equipos, materiales, mano de cbra), identificacion de hitos (contractuales, internos
y de proyecto), programacion general (secuencia de actividades principales, duracion real, etc.) usualmente a partir
de un Gantt contractual, costo de actividades, entre otros. Esta reunién usualmente se da recien iniciado el proyecto,
con la mayor cantidad de contratistas posibles. La siguiente subetapa es de planificacion de fases, que consiste en la
subdivision del plan de trabajo general en fases de entre 3 a 6 meses, dependiendo del tipo de proyecto. Se utiliza la
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programacion de tipo PULL, en la cual se programa desde el hito hacia atras, solicitando rendimientos, recursos y
restricciones, buscando eliminar cuellos de botellas. Solo se programan actividades que hayan resuelto sus
restricciones. Se trabaja con tarjetas y paneles de planificacion en el que se detalla el tiempo, las zonas de trabajo y las
actividades. Las tarjetas representan actividades y el color se asigna para cada responsable, si una actividad dura mas
de 15 dias debe subdividirse. Cada responsable debe colocar las tarjetas desde atras (hito) hacia adelante. Esta
programacion PULL debe ser revisada constantemente para ajustarla. Se deben documentar adecuadamente las
restricciones.

La siguiente etapa de la programacion bajo el sistema LPS es la planificacion a medio plazo, también llamada Look
Ahead Plan. Busca gestionar en un periodo de 6 semanas las tareas que deben ser completadas y los traslapes con
otras actividades, buscando liberar las restricciones identificadas. Se utilizan paneles de visualizacion y tarjetas de
planificacion, los responsables de cada actividad se comprometen en este panel con el cumplimiento y resolucién de
restricciones. Se identifican los tipos de restricciones mas probables del proyecto (contratos, aprobaciones, plazos de
entrega, normativas, permisos, equipos, detalles constructivos o de disefio, instalaciones, requisitos, escasez de mano
de obra, entre otros), la meta es establecer planes de accion y compromisos de resolucién de las restricciones, y dar
seguimiento adecuado.

La ultima etapa de la planificacion segin LPS es a corto plazo. Solamente se programan actividades que se hayan
liberado de restricciones, o actividades cuya liberacion de restriccion no se ha concretado, pero es casi un hecho. Se
manejan periodos de una a dos semanas, dependiendo del proyecto. Se establecen indicadores para medir el
desempefio del proceso. Los cumplimientos se evalian de forma binaria (1= cumplié 100%, 0= no cumplié 100%), se
identifica como Porcentaje de Plan Completado (PPC). Se estudian las Causas de No Cumplimiento (CNC) a través de
analisis de causa raiz para tomar acciones correctivas y utilizarlo como aprendizaje para evitar su ocurrencia en el
futuro. Se lleva a cabo una reunién semanal cono todos los lltimos planificadores en la que se revisan los resultados
del Gltimo periodo, indicadores, restricciones, entre otros, y se asignan las labores que realmente se pueden hacer en
el siguiente periodo de 1 semana. Es importante que exista apertura y transparencia entre los involucrados, de forma
que la informacidn esté disponible.

El sistema LPS promueve la mejora continua (KAIZEN) a través de técnicas como el ciclo Deming o PDCA (Plan-Do-
Check-Act), que busca proponer un cambio o mejora en un proceso, implementarlo, medir y controlar los resultados, y
llevar a cabo las acciones correctivas. También se vale de herramientas de mejora continua tales como la técnica de 5
porques, Diagramas de Pareto, Diagramas de causa y efecto (Ishikawa), entre otros.

Los autores Pons Achell y Rubio Pérez (2019) también hacen recomendaciones sobre la forma de implementar desde
cero la metodologia LPS. Proponen la existencia de un patrocinador interno en la organizacidn a nivel directivo, pues
de lo contrario es poco probable que se obtenga el apoyo y recursos requeridos para que la implementacion sea
exitosa. Se recomienda que se pruebe inicialmente en un proyecto de baja complejidad que garantice buenos
resultados y motive la implantacion en el resto de proyectos. También es importante que el equipo de
implementacion de la metodologia incluyendo los patrocinadores internos cuenten con formacion sobre la tematica.
Posteriormente el resto de la organizacion involucrada en proyectos debe ser formada también. Por ultimo,
inicialmente se requiere la participacidon de un formador o consultor experto en la metodologia para que guia las
primeras sesiones de implantacion, asi como el desarrollo de expertos internos necesarios para el establecimiento de
la cultura de mejora continua en la empresa.
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Informacion util para la investigacion

Procedimientos recomendados para la implementacion de la filosofia Lean Construction en el plan de gestién de
proyectos de la organizacion,
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8.10 Apéndice K: Ficha de revision bibliografica aplicada 02

Ficha de Revision Bibliografica

Referencia APA 7

PMI. (2017). Gufa de los FUNDAMENTOS PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS (Guia del PMBOK®) Sexta edicién. Project
Management Institute, Inc.

|Persona que revisa | Kenneth Arce C. |

|Categoria |Gestién de Proyectos | |Subcategor1’a Buenas practicas de gestidon de proyectos |

Objetivo del documento consultado

Identificar y caracterizar las areas de conocimiento y grupos de procesos que propone PMI para la gestion de
proyectos, para valorar su utilidad en la propuesta de solucién del PFG en curso.

Resumen de hallazgos de la revision bibliografica

La Guia PMBOK® propone procesos descriptivos para el desarrollo de un marco de gestion de proyectos que abarque
el ciclo de vida completo de un proyecto de tipo predictivo, es decir que el alcance, tiempo y costo se determinan
desde etapas tempranas del mismo. Los procesos de gestion de proyectos cuentan con entradas, técnicas y
herramientas, y salidas, que pueden ser entregables o entradas para otros procesos. Existen procesos utilizados una
Unica vez, y procesos repetitivos.

Los procesos se pueden agrupar de acuerdo con las etapas del ciclo de vida de un proyecto: Inicio (definicion de un
nuevo proyecto o fase de proyecto}, planificacion (establecer el alcance, objetivos y plan de accidn), ejecucion (realizar
el trabajo), monitoreo y control (seguimiento, analisis e identificacion de camhbios requeridos) y cierre {completar el
proyecto).

También se categorizan las Areas de Conocimiento, definidas por sus requisitos de conocimientos. Estas son:
s|ntegracion: procesos de coordinacion de los diferentes procesos dentro de los grupos de procesos.

*Alcance: procesos para garantizar que el proyecto cumple el trabajo requerido.

*Cronograma: procesos para administrar el plazo del proyecto.

*Costos: procesos para estimar y gestionar los costos del proyecto.

«Calidad: procesos para establecer la politica de calidad, gestionarla y controlarla.

*Recursos: procesos para identificar adquirir y gestionar recursos.

*Comunicaciones: procesos para garantizar que el flujo de informacion del proyecto sea oportuno y adecuado.
*Riesgos: procesos para planificar, identificar y gestionar los riesgos y su respuesta.

sAdquisiciones: procesos para la compra o alquiler de productos y servicios requeridos por el proyecto.
s|nteresados: procesos para identificar personas, grupos u arganizaciones que pueden afectar al proyecto, y su
gestion.

Se detalla los procesos que comprende cada area de Conocimiento:

Integracion:
Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto
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eDesarrollar el Acta de Constituciéon del Proyecto
eDesarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto
eDesarrollar el Plan para la Direccidn del Proyecto
*Gestionar el Conocimiento del Proyecto
eMonitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto
*Realizar el Control Integrado de Cambios

eCerrar el Proyecto o Fase

Alcance:

¢Planificar la Gestion del Alcance
*Recopilar Requisitos

#Definir el Alcance

*Crear la EDT/WBS

sValidar el Alcance

sControlar el Alcance

Cronograma:

*Planificar la Gestion del Cronograma
eDefinir las Actividades

sSecuenciar las Actividades

eEstimar la Duracion de las Actividades
eDesarrollar el Cronograma

*Controlar el Cronograma

Costos

sPlanificar la Gestion de los Costos
sEstimar los Costos

*Determinar el Presupuesto
*Controlar los Costos

Calidad

ePlanificar la Gestidn de la Calidad
*Gestionar la Calidad

sControlar la Calidad

Recursos

*Planificar la Gestion de Recursos
eEstimar los Recursos de las Actividades
eAdquirir Recursos—

«Desarrollar el Equipo

*Dirigir al Equipo

sControlar los Recursos

Comunicaciones

*Planificar la Gestion de las Comunicaciones
*Gestionar las Comunicaciones
*Monitorear las Comunicaciones

Riesgos

*Planificar la Gestion de los Riesgos
s|dentificar los Riesgos

sRealizar el Analisis Cualitativo de Riesgos
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*Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos
*Planificar la Respuesta a los Riesgos
s*implementar |a Respuesta a los Riesgos
*Monitorear los Riesgos

Adquisiciones

*Planificar la Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto
sEfectuar las Adquisiciones

sControlar las Adquisiciones

Interesados

s|dentificar a los Interesados

sPlanificar el Involucramiento de los Interesados
*Gestionar el Involucramiento de los Interesados
*Monitorear el Involucramiento de los Interesados

Informacidn atil para la investigacion

Areas de cononimiento y grupos de procesos propuestos por PMI, relevantes en |a elaboracion de un plan de gestion
de proyectos para la organizacion.
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8.11 Apéndice L: Ficha de revision bibliografica aplicada 03

Ficha de Revision Bibliografica

Referencia APA 7

PMI. (2016). CONSTRUCTION EXTENSION TO THE PMBOK® GUIDE. Project Management Institute, Inc.

\Persona que revisa | Kenneth Arce C.

‘Categorl'a |Gestién de Proyectos I |Subcategoria Buenas practicas de gestion de proyectos

Objetivo del documento consultado

|dentificar y caracterizar las areas de conocimiento adicionales gue PM| recomienda gestionar especificamente para
proyectos de construccion.

Resumen de hallazgos de la revision bibliografica

Los principios que conforman las bases documento original del PMBoK® se originaron en proyectos de construccién,
sin embargo, dado que los conceptos se han expandido a todo tipo de proyectos hay aspectos que no son
completamente cubiertos sobre los proyectos de construccion. EN este documento se profundiza en las practicas y
procedimientos especificos para la industria de la Ingenieria, Arquitectura y Construccion, expandiendo el area de
conocimiento de Recursos, e incluyendo dos nuevas dreas de conocimiento: Salud, Seguridad, Seguridad Patrimonial y
Ambiente, y Finanzas.

Gestion de Recursos del Proyecto

En la guia del PMBoK® version 6, no se detalla sobre los tipos de recursos que se gestionan en un proyecto, aparte de
indicar que existen recursos fisicos y humanos. Por el contrario, la Extensidn de construccion del PMBoK® detalla los
tipos de recursos mas comunes en un proyecto de construccién: humano, maquinaria (gruas, tractores, etc.),
herramientas (martillos, palas, etc.), equipo permanente (bombas, calderas, etc.), materiales a granel (bloques,
tuberia, etc.), materiales consumibles (gasolina, electrodos de soldadura, etc.), recursos consumibles (agua,
electricidad, etc.), instalaciones temporales (campamentos, oficinas, etc.).

Se agregan los grupos de Gestién de proyectos de Monitoreo y Control, y de Cierre, Se detallan a continuacion;
Monitoreo y Control del Recurso:

Se enfoca en las tasas de productividad y consumo de los recursos, asi como la ubicacién y reubicacién de recursos
humanos. A nivel de recursos fisicos, se busca determinar y supervisar la tasa de productividad y de consumo de un
recurso en un tiempo dado, como por ejemplo la medida de productividad de una retroexcavadora (metros cubicos de
tierra movida por hora) o de un electrodo de soldadura (kilogramos de electrodo por metro lineal de soldadura). La
productividad usualmente se utiliza como insumo para la estimacion de costos de un proyecto. También, controlar la
productividad es clave para ejecutar el proyecto dentro del plazo y costo establecido. A nivel del recurso humano, se
vigilan factores como la tasa de rotacion de personal, que usualmente es alta en empresas de construccidn, pues un
porcentaje muy alto de rotacion se puede traducir en incrementos de planillas, productividad y entrenamientos. En
general, es importante vigilar las tasas de consumo, productividad y rotacién, junto con los factores que inciden en

detme milac narmitan dacarrallar actrataciac Ana hrindan 11na vantaia ramnatitiva a la Araanizacidn
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Cierre de |la Gestion de Recursos:

Este grupo de procesos se enfoca en la gestion de los recursos una vez que se acaba el proyecto. EN el caso de los
materiales y equipos permanentes, terminan siendo parte del proyecto entregado. Por su parte, el recurso humano
debe ser liquidado o reasignado, y los materiales residuales, equipos, formaletas, entre otros deben ser desechados,
trasladados o almacenados para uso futuro.

Para los recursos materiales, es el contratista el encargado de inventariar los remanentes del proyecto. Usualmente el
cliente requiere que se le entreguen piezas de reemplazo o repuesto para ciertos sistemas, asi como los materiales
que hayan sido adquiridos o sean propiedad del propietario. Los materiales excedentes pueden ser desechados,
vendidos o asignados a otro proyecto. Los equipos alquilados se deben retornar a sus propietarios, y los que sean
propiedad de la empresa se deben reubicar en otros proyectos que los requieran.

En cuanto al recurso humano, se debe gestionar la liberacion de recursos tanto propios como subcontratados. Como el
fin del proyecto muchas veces significa el cese de ingresos para un porcentaje alto del recurso humano del proyecto,
estos buscan nuevas oportunidades laborales antes de que termine lo cual puede retrasar al proyecto en sus etapas
finales. El aprendizaje generado del equipo de trabajo del equipo debe ser resguardado pues ante una salida de los
participantes del proyecto se deben mantener indices aceptables de desempefio. Medidas como ofrecer bonos por
permanecer en el proyecto hasta el final o por finalizar actividades en plazos definidos pueden ser efectivas en la
mitigacion de este tipo de problemas.

Gestién de la Salud, Seguridad, Seguridad Patrimonial y Ambiente (HSSE):

Si bien es cierto estos aspectos son vigilados en muchos tipos de proyectos, en los proyectos de construccion cuentan
con particularidades que exigen controles mayores. Se estudian tres grupos de procesos de gestion:

Planificacion de la gestion de HSSE:

La planificacion de esta area de conocimiento apunta a proveer un ambiente seguro, resguardado, saludable y
responsable con el ambiente. Es importante que se implemente una cultura a lo largo de toda la organizacion, a través
del fomento de las practicas y capacitacién continua de los participantes del proyecto. Se atiende de las siguientes
formas: requisitos en los contratos, politicas de seguridad y ambiente, métricas de seguridad, caracteristicas y
restricciones de seguridad y ambiente de |la ubicacién del proyecto, pruebas y simulacros, indicadores de Costo de
Seguridad y Costo Ambiental, mapeo de procesos, diagramas de flujo de procesos, revision de requisitos de seguridad
y ambiente, plan de gestion de HSSE, sefializacion y zonificacion de seguridad y ambiente, induccién y entrenamiento
de seguridad y ambiente, gestidn de trafico, plan de respuesta a emergencias, permisos de trabajo, manejo de
residuos, y programas de seguridad y ambiente.

Ejecucion de la gestion de la HSSE:

La puesta en marcha del plan de gestion de esta area de conocimiento se da durante la ejecucidn, es aqui donde se
busca que |a propuesta se implemente y se asegure su cumplimiento. Es parte de la responsabilidad del equipo de
gestion de proyectos su implementacion y cumplimiento. Se gestionan los siguientes aspectos: aseguramiento del plan
de HSSE, auditorias de HSSE, analisis de riesgos de seguridad y ambiente, y medicion del aseguramiento de seguridad y

amhianta
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Monitoreo y control de la HSSE:

Durante la ejecucion del proyecto se lleva a cabo el monitoreo y control del plan de gestion de HSSE, que describe
como se implementaran las actividades de control. Se utilizan procedimientos especificos para asegurar que el trabajo
realizado cumple con los parametros establecidos, tales como la determinacion de medidas para monitorear el logro
de los objetivos de HSSE, asi como la identificacion de desempefio insatisfactorio y formas para eliminar las causas
raiz. Se utilizan las siguientes herramientas: indicadores de desempefio, tridngulo de accidentes de Heinrich en el cual
se distingue entre accidentes, incidentes y potenciales incidentes, investigacion de accidentes, revision de reparacion
de defectos en cuando a su relacién potencial con la seguridad y el ambiente.

Gestion Financiera del Proyecto

Se enfoca en los medios para el financiamiento del proyecto, incluyendo el proceso de adquisicion y gestidn del
recurso financiero del proyecto. Esta mas relacionado con las fuentes de ingresos y el monitoreo de le las fuentes
financieras del proyecto. Esta es un area que usualmente no es del dominio de los directores de proyectos, sin
embargo es fundamental que tenga conocimiento basico de la materia para entender mejor y poder tomar decisiones
relacionadas con las finanzas del proyecto.

Se busca que los fondos del proyecto se administren de la mejor forma posible para conseguir los objetivos
establecidos. Tradicionalmente el cliente cubre los costos del proyecto con pagos periodicos, a veces con adelantos
para dar inicio a las obras. Recientemente, han surgido nuevas fuentes y modalidades de financiamiento, por lo que el
director del proyecto debe tener conocimientos, aunque sea basicos se la tematica. La gestion financiera del proyecto
se enfoca en los siguientes grupos del procedimientos:

Planificacion de Gestion Financiera:

Se identifican y proveen los requisitos financieros del proyecto y se asignan roles y responsabilidades. Se analizan los
siguientes aspectos: fuentes de fondos para proyectos de construccion, fluctuaciones financieras de corto plazo,
ambiente econdmico, técnicas de analisis, estudios de feasibilidad y sensibilidad, financiamiento corporativo, entidad
legal, requisitos de contrato, factores de impactro financiero y factores de planificacion de tributacion.

Monitoreo y Control de la Gestidn Financiera:

El monitoreo y control asegura que los fondos son solicitados conforme se requieren y que los pagos o depodsitos
bancario se hacen en los momentos adecuados. Su supervision efectiva asegura que los costos se mantienen dentro
del presupuesto y proyeccion financiera. Se controla y monitorea de las siguientes formas: sistemas de contaduria del
proyecto, auditorias financieras internas y externas, analisis de flujo de caja, reportes financieros, experiencia
profesional, evaluaciones ex-post.

Informacion util para la investigacion
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Informacidn sobre dreas de conocimiento adicionales que es importante tomar en cuenta en el planteamiento de un
plan de gestion de proyectos para la organizacion.
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8.12 Apéndice M: Ficha de revision bibliografica aplicada

Ficha de Revisién Bibliografica

Referencia APA 7

PMI. (2021). Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) — Septima edicion. Project
Management Institute, Inc.

|Persona que revisa | Kenneth Arce C.

|Categoria |Gestién de Proyectos | |Subcategor1’a Buenas practicas de gestion de proyectos

Objetivo del documento consultado

Identificar y caracterizar los principios y dominios de desempefio que propone la version 7 del PMBoK®

Resumen de hallazgos de la revision bibliografica

La version 7 del PMBoK busca adaptarse al entorno cambiante actual. Los nuevos modelos de negocio existentes
conllevan que el enfoque de los esfuerzos de un proyecto sean hacia los resultados mas que hacia los entregables, por
lo que toman protagonismo los principios por encima de las practicas presciptivas en focadas en procesos.

La propuesta de la versién 7 del PMBoK no invalida lo propuesto en la edicién anteior, por el contrario amplia el
alcance de la metodologia propuesta anteriormente.

Se detallan los Principios de GEstion de Proyectos propuestos:

Administracion:

Los administradores se comportan de manera ética y profesional al realizar las tareas con honestidad, diligenciay
confianza, respetando las normas internas y externas. Muestran un alto nivel de compromiso con los efectos
financieros, sociales y ambientales de los proyectos que apoyan.

Equipo:

Los proyectos se realizan por personas que tienen diferentes capacidades, saberes y experiencias. Los proyectos se
benefician de la colaboracién entre los miembros del equipo, que pueden alcanzar una meta comun de forma mas
eficaz y eficiente que las personas que actian individualmente.

Interesados:

Involucrar a los interesados de forma activa y seglin sea necesario para apoyar el éxito del proyecto y la satisfaccion
del cliente. Los interesados afectan a los proyectos, el rendimiento y los resultados. La participacion de los interesados
fomenta la entrega de valor de forma anticipada.
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Valor:

Verificar y adaptar de forma constante la congruencia del proyecto con las metas de negocio y con los beneficios y el
valor esperado. El valor es el criterio definitivo del éxito del proyecto. Los equipos de proyecto miden el avance y se
ajustan para optimizar el valor previsto.

Pensamiento sistémico:

Identificar, analizar y responder a las situaciones cambiantes dentro y alrededor del proyecto de una manera integral
con el proposito de influir positivamente en su rendimiento. El pensamiento sistémico consiste en tener una vision
integral de como las partes del proyecto se relacionan entre si y con sistemas externos. Vigilancia constante a
condiciones internas y externas.

Liderazgo:

Mostrar y ajustar conductas de liderazgo para apoyar las necesidades individuales y de equipo. El liderazgo no es lo
mismo que la autoridad, cualquier miembro del equipo puede mostrar conductas de liderazgo. El liderazgo efectivo
favorece el éxito del proyecto y aporta a los resultados positivos del mismo.

Adaptacion:

Cada proyecto es distinto. Definir el enfoque de desarrollo del proyecto basado en el contexto del proyecto, sus
objetivos, los interesados, la gobernabilidad y el entorno utilizando un proceso de “lo suficiente” para conseguir el
resultado deseado mientras se optimiza el valor, se controla el coste y se aumenta la velocidad.

Calidad:

Sostener un enfoque en la calidad que produzca entregables que satisfagan los objetivos del proyecto y se
correspondan con las necesidades, usos y criterios de aceptacion definidos por los interesados pertinentes. La calidad
del proyecto implica asegurar que los procesos del proyecto sean adecuados y los mas eficaces posibles.

Complejidad:

Verificar y gestionar continuamente la complejidad del proyecto para que los enfoques y planes permitan al equipo
transitar con éxito por el ciclo de vida del mismo. La complejidad puede surgir en cualquier momento del proyecto,
por las interacciones de sistemas, la inseguridad y la ambigiiedad.

Riesgo:

Verificar continuamente la exposicion al riesgo, tanto de oportunidades como de amenazas, con el propésito de
potenciar los impactos positivos y reducir los impactos negativos para el proyecto y sus resultados. La actitud, el
apetito y el limite del riesgo de una organizacion influyen en cdmo tratar el mismo.

Adaptabilidad y Capacidad de Recuperacion:

Desarrollar adaptabilidad y resiliencia en los enfoques de la organizacion y del equipo de proyecto para ayudar al
mismo a asimilar el cambio, superar los contratiempos y progresar en el trabajo del proyecto. La atencion a los
resultados en vez de a las salidas facilita la adaptabilidad.

Cambio:

Capacitar a los afectados para la adopcion y el sostenimiento de comportamientos y procesos nuevos y diferentes,
necesarios para la transicion del estado actual al estado futuro deseado creado por los resultados del proyecto. La
participacion de los interesados y los enfoques motivacionales contribuyen a la aceptacion del cambio.

Ademas de los Principios, PMBoK® 7 propone ocho Dominios de Rendimiento, los cuales se detallan a como sigue:
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DESEMPERNO DE LOS INTERESADOS:

Se encarga de las actividades y funciones relacionadas con los interesados. Los resultados deseados son:
-Un vinculo de trabajo efectivo con los interesados durante el proyecto.

-Consenso de los interesados con las metas del proyecto.

-Los interesados que son beneficiarios del proyecto aportan apoyo y estan contentos.

-Los interesados que pueden oponerse no perjudican el resultado del proyecto.

DESEMPENO DEL EQUIPO:;

Se encarga de las actividades y funciones relacionadas con las personas encargadas de producir los entregables del
proyecto que hacen posible los resultados. Los resultados deseados son:

-Responsabilidad compartida.

-Equipo de alto desempefio.

-Todos los miembros del equipo muestran liderazgo adecuado y otras habilidades interpersonales.

DESEMPENOQ DEL ENFOQUE DE DESARROLLO Y CICLO DE VIDA:

Se refiere a las tareas y roles relacionados con el enfoque de desarrollo, el ritmo y las etapas del ciclo de vida del
proyecto.. Los resultados esperados son:

-Enfoques de desarrollo acordes a los productos del proyecto.

-Fases del ciclo de vida del proyecto que vinculan el valor del negocio/interesados.

-Fases del ciclo de vida del proyecto que permiten la cadencia de entrega y el enfoque de desarrollo requeridos para
producir los productos del proyecto.

DESEMPENOQ DE LA PLANIFICACION:

Se ocupa de las tareas y roles relacionados con la organizacion y coordinacion requeridas para la entrega de los
productos y resultados del proyecto. Tiene los siguientes resultados esperados:

-El proyecto progresa de forma organizada, coordinada y deliberada.

-Enfoque integral para entregar los resultados del proyecto.

-Se genera informacion progresiva para obtener los productos y resultados esperados.

-Tiempo apropiado de planificacion para la situacion.

-Informacion suficiente para planificar la gestion de la expectativa de los interesados.

DESEMPENOQ DEL TRABAJO DEL PROYECTO:

Se refiere a las tareas y roles relacionados con el establecimiento de los procesos del proyecto, la gestion de recursos
fisicos y promover un entorno de aprendizaje. Busca los siguientes resultados:

-Rendimiento eficiente del proyecto.

-Gestion eficiente de los recursos fisicos.

-Comunicacion adecuada con los interesados.

-Gestion eficaz de las adquisiciones.

-Procesos de proyecto apropiados para el proyecto y el entorno.

-Capacidad mejorada del equipo por el aprendizaje continuo y la mejora de procesos
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DESEMPERNO DE LA ENTREGA:

Se ocupa de las tareas y roles relacionados con la entrega del alcance y la calidad. Se esperan los siguientes resultados:

-Los proyectos aportan a los objetivos de negocio y al progreso de la estrategia.

-Los proyectos concretan los resultados para los que fueron creados.
-Los beneficios del proyecto se logran en el tiempo que se planificaron.

-El equipo de proyecto tiene una clara comprensién de los requisitos.
-Los interesados aceptan y estan satisfechos con los productos del proyecto.

DESEMPERNO DE LA MEDICION;

Se refiere a las tareas y roles relacionados con la evaluacion del desempefio de los proyectos y la toma de medidas
apropiadas para mantenerlos aceptables. Se esperan los siguientes resultados:

-Entendimiento del estado del proyecto.

-Datos procesables para toma de decisiones.

-Acciones oportunas/apropiadas para mantener el desempefio segin el plan.

-Alcanzar objetivos y generar valor de negocio mediante la toma de decisiones informadas y oportunas basadas en
prondsticos/evaluaciones confiables.

DESEMPENO DE LA INCERTIDUMBRE:

Se ocupa de las tareas y roles relacionados con el riesgo y la incertidumbre. Los resultados esprados son:
-Conocimiento del contexto en el que se desarrollan los proyectos (técnico, social, etc.)

-Exploracion proactiva y respuesta a la incertidumbre.

-Conocimiento de la interdependencia de multiples variables en el proyecto.

-Capacidad de prever amenazas/oportunidades y comprender las consecuencias.

-Entrega de proyectos con minimo o nulo impacto negativo por eventos imprevistos.

-Sacar provecho de oportunidades para la mejora del desempefio y resultados del proyecto.

-Utilizar efectivamente las reservas del cronograma y costos, para cumplir los objetivos

Informacion atil para la investigacion

Informacion sobre |a filosofia y estructura de gestion de proyectos propuesta por la version 7 del PMBoK.
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8.13 Apéndice N: Ficha de revision bibliografica aplicada 05

Ficha de Revision Bibliografica

Referencia APA 7

Rojas Lopez, M. D., Henao Grajales, M., & Valencia Corrales, M. E. (2016). Lean construction — LC bajo pensamiento
Lean. Revista Ingenierias Universidad de Medellin, 16(30), 115-128.

|Persona que revisa | Kenneth Arce C.

|Categorl’a |Gestién de Proyectos | ‘Subcategaria Buenas practicas de gestion de proyectos

Objetivo del documento consultado

Identificar buenas practicas de gestidn de proyectos de construccion recomendadas por la metodologia Lean
Construction.

Resumen de hallazgos de la revisién bibliografica

Segun los autores Rojas, Henao y Valencia (2016), La filosofia Lean Construction busca cambiar “el pensamiento
tradicional de trabajo del sector construccidn, a través de sistemas de gestion innovadores, fundamentados en el
analisis de pérdidas, planificando las actividades con el objetivo de mejorar la productividad en la construccion,
eliminando actividades que no aportan para el resultado de la obra”.

En resumen, el pensamiento LEAN pretende:

- Reducir las pérdidas por retrasos e ineficacias en las actividades internas de la organizacion.
-Evitar y solucionar las averias de los equipos, los paros y las pérdidas de produccion.
-Aspirar siempre a la excelencia y al mejoramiento de la calidad.

Los cinco principios que rigen el pensamiento LEAN son:

- Valor de cada proyecto desde la perspectiva del cliente: las actividades se dividen entre las que crean valor, las que
no crean valor pero son necesarias, y las que no crean valor (desperdicio). Se entiende por valor aquello por lo que el
cliente esta dispuesto a pagar.

-Identificar el flujo de valor: elaborar un mapa de flujo de valor permite visualizar las tareas que aportan valor, y
permiten entregar el producto o servicio. La primera tarea es la solucién del problemas, segundo es la gestion de |a
informacion desde el pedido hasta la entrega, y por ultimo transformacion fisica desde los insumos hasta el producto
final.

-Permitir que el flujo de valor fluya sin interrupciones: se busca eliminar obstdculos tales como la rigidez de los
departamentos, ciclos de aprobacion recurrentes, cambios constantes en el alcance del proyecto, e interferencia
innecesaria de |a gerencia.

- Permitir que el cliente extraiga valor del equipo de proyectos: se construye lo que necesita el usuario, se confirma
con éste lo necesario y lo no necesario, para eliminar desperdicios.

- Buscar permanentemente |a perfeccion: se requiere control constante para mantener y mejorar el desempeno,
disciplina del equipo y cero tolerancia a los desperdicios.

Lean Construction (LC} se enfoca en |a reduccion de desperdicios, aumento de la productividad y mejora de la salud
ocupacional. Los 7 tipos de desperdicio mas frecuentes en la industria de la construccion son: retrabajos producto de
errores, sobreproduccién al adelantar actividades innecesariamente, inventarios que representan dinero estancado,
movimientos excesivos innecesarios, procesamiento en actividades innecesarias para el usuario final, transporte que

ca tradure an ecnhrarnctac nar nna mala nlanifiraridn acnera an material nlannc infarmacian w/n rantratictac
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Lean Construction propone el modelo de transformacion-flujo-valor (TFV) en el que se muestra el proceso de
transformacion del insumo en un producto final que aporta valor. Requiere observar los procesos y determinar las
actividades que generan pérdidas.

Se clasifican las actividades entre Trabajo Productivo (TP) “tiempo necesario que emplea un trabajador en producir
alguna unidad de construccion”, Trabajo contributivo (TC) “tiempo que requiere realizar actividades complementarias
y necesarias para que se tenga el producto”, y Trabajo no contributivo (TNC) “actividades que realizan los obreros y no
generan valor al producto final, y son consideradas pérdidas”.

La filosofia LC busca mejorar los aspectos que inciden negativamente sobre la productividad en los proyectos de
construccion:

-Errores en disefios y falta d especificaciones

-Modificaciones a los disefios durante la ejecucion

-Falta de supervision de los trabajadores

-Agrupamiento de trabajadores en espacios muy reducidos (sobrepoblacién en el
trabajo).

-Alta rotacion de trabajadores.

-Condiciones deficientes de seguridad industrial que generan altas tasas de
accidentes.

-Composicion inadecuada de cuadrillas de trabajo.

-Distribucion inadecuada de los materiales en obra.

-Falta de materiales requeridos.

-Falta de suministro de equipos y herramientas.

-Lotes con condiciones dificiles para su desarrollo.

-Excesivo control de calidad.

-Clima y condiciones adversas en la obra.

Rojas, Henao y Valencia (2016) proponen enfoques de optimizacion en las etapas de disefio, compras, logistica,
planeacién y construccion:

-En disefio, se recomiendan disefios estandarizados para que no se comience desde cero.

-En compras, crear relaciones estrechas con los proveedores en términos de calidad-costo y entrega.

-En planificacion, establecer un programa de proyecto estable, clara identificacion de la ruta critica.

-En logistica, asegurar la entrega de materiales justo a tiempo y sin acumulaciones ni falta de inventario. También
reducir sobrecostos de transporte por pedidos a destiempo.

-En construccidn, asegurar la comunicacion clara y visual de los planes de proyecto para que los trabajadores sepan
cuando deben intervenir, formacion y trabajo en equipo, informar de avance diarios y semanales en reuniones de
mejora continua.

Informacion util para la investigacion

Procedimientos recomendados para la implementacion de la filosofia Lean Construction en el plan de gestion de
proyectos de la organizacion.
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8.14 Apéndice O: Ficha de revision bibliografica aplicada 06

Ficha de Revision Bibliogréfica

Referencia APA 7

Giraldo Gonzalez, G. E., Castafieda Mondragén, J. C., & O. y Sanchez Angel J. C., C. B. (2018). Diagnéstico de practicas
de iniciacion y planeacion en gerencia de proyectos en pymes del sector de la construccion. Revista EAN, 55-83.

|Persona que revisa | Kenneth Arce C.

|Categon'a IGestién de Proyectos | |Subcategoria Buenas practicas de gestion de proyectos

Objetivo del documento consultado

Obtener una referencia sobre las variables que pueden usarse en un modelo de gestion de proyectos para empresas
pyme del sector de la construccion.

Resumen de hallazgos de la revision bibliogréfica

Los autores Giraldo, Castafieda y Sanchez (2018) realizan un diagndstico de las practicas de iniciacion y planificacion en
los procesos de gestion de proyectos de construccion en empresas pymes de Bogota, Colombia. En paralelo, se realizé
una investigacion de diversas fuentes relacionadas con pymes, gerencia de proyectos y procesos de iniciacion y
planificacién. Los resultados de ambos procesos se compararon y se generé una caracterizacion de las practicas
actualmente utilizadas. Finalmente se determinan las variables que se pueden utilizar en un modelo de gestion de
proyectos en pymes.

En la investigacion se hace una distincion del tipo de empresas segun el tipo de proyectos que desarrolla. Se analizaron
empresas que realizan proyectos publicos, proyectos privados, y proyectos de inversion. En el caso de los proyectos
privados, se tiene que presentan ciertos problemas generalizados tales como la incorrecta definicion del alcance y
limitaciones econdémicas por parte del cliente.

Algunas areas en las que se observan buenas practicas son en la gestion del tiempo, costos y adquisiciones. Se
observan oportunidades de mejora en la gestion de calidad, recursos humanos, y comunicaciones. Por ultimo, se
observa que existe poca o nula gestion de los riesgos y los interesados.

Se propone el siguiente cuadro con las variables claves para la elaboracién de un modelo de gerencia de proyectos en
pymes del sector de la construccion.

Area de conocimiento o .
Proceso Privado
grupo de procesos

El proyecto debe ser oficializado desde su nacimiento
mediante un documento formal.

Desde el nacimiento del proyecto minimo se debe:
e Estipular los tiempos en fases de planeacion y
L » ejecucion del proyecto.

Iniciacion Integracion o, , :
e Definir cémo se controlaran las diferentes fases.
e Como sera el cierre del proyecto.
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Esta planeacion se puede realizar mediante una reunion
kickoff documentada mediante acta, definiendo tareasy
responsables.

Revisar los alcances establecidos por el cliente y
mediante reunion clarificar el alcance y las restricciones,
Planeacién Alcance dejando documentados los cambios o las adiciones.

Establecer el alcance tomando como base el desglose de
actividades.

Definir tiempos en fases del proyecto.
Revisar los alcances del proyecto y asignar tiempos a
cada actividad.

Planeacién Tiempo - - -
Revisar los alcances del proyecto y asignar tiempos a

cada actividad.

Establecer reservas de tiempo.

Revisar el alcance juntamente con los tiempos
establecidos y hacer un analisis de los costos

Identificar los riegos y los costos en caso de

Planeacién Costos .
materializarse.

Establecer costos por desglose de actividades y los APUS
(andlisis de precio unitario).

Planificar la gestion de la calidad mediante un enfoque
en calidad de recursos humanos y contrataciones.

Garantizar el cumplimiento de las normas reguladoras en
la construccion de edificaciones.

Definir seguimientos a las actividades mediante
auditorias internas del personal mas experimentado.

Planeacién Calidad o
Establecer desde el nacimiento del proyecto los controles

claves de calidad mediante una lista de chequeo

En lo posible, realizar procesos de certificacion con
entidades externas o en su defecto establecer una
estructura interna de calidad, mediante auditorias y
visitas de obra

La gestion del recurso humano se debe hacer desde el
nacimiento del proyecto.

Definir los perfiles de cargo para cada fase del proyecto.
Establecer la necesidad de recurso humano basado en las
fases del proyecto

Planeacion Recursos humanos Contar con bases de datos de personal especializado en
el sector

Contar con bases de datos de personal especializado en
el sector

Disefar estrategias para mejorar los ambientes laborales.

335




Disefar estrategias para mejorar los ambientes laborales.

Establecer los perfiles que generen liderazgo y

Planeacion Comunicaciones . g i :
contemplar estrategias de comunicacion efectiva.

Informar a todo el equipo de trabajo los objetivos del
proyecto, alcances, beneficios y avances del proyecto.

Los riesgos deben ser identificados, planificados,
evaluados, registrados y divulgados a todo el equipo de
trabajo

La gestion de riesgos debe hacerla el personal que cuente

Planeacion Riesgos e
con el know-how de la organizacion.

Elaborar un registro de riesgos

Establecer contratos y servicios, en los mismos términos
que la organizacién los haya firmado con el contratante

Contar con una base de datos claves de proveedores

Realizar programacion de compras y contratos, basado
en los tiempos del cronograma del proyecto.

Planificar el flujo de caja para las adquisiciones y
garantizar que este se materialice

Planeacion Adquisiciones

Identificar riesgos por la dindmica econémica del pais.

Las adquisiciones deben ser manejadas por personal de
absoluta confianza

La planificacion de adquisiciones se debera realizar en la
fase de punto de equilibrio

Todas las adquisiciones deben ser centralizadas.
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Planeacion

Interesados

Identificar los interesados claves para el correcto
desarrollo del proyecto.

Establecer estrategias de relacionamiento con los
interesados.

La identificacion de interesados y su relacionamiento no
debe ser realista

Planeacion

Seguimiento y control

Definir claros procedimientos en controles de cambio.
Solicitar doble verificacion a controles de cambio, con
registro de quién solicita el cambio y quién lo autoriza

Los cambios deben ser concertados con el cliente.

Desde el inicio de proyecto el cliente debe ser informado
sobre posibles desviaciones en costos, ampliacion de
plazos por cambios que se soliciten

Mediante un procedimiento de lecciones aprendidas se
debe garantizar la transferencia de conocimiento entre
proyectos o tipos de negocio.

Informacién til para la investigacién

Estructura basica para el planteamiento de un plan de gestion de proyectos para la organizacion estudiada.
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8.15 Apéndice P: Ficha de revision bibliografica aplicada 07

Ficha de Revision Bibliogréfica

Referencia APA 7

Duque, M. del P,, Arango, N., Morales, M., Ortiz, J. D., Bernal, C. M., & Aldana, J. C. (2005). Sistema de Gestion de las
Reclamaciones Posventa en Empresas de Construccion. Revista EIA, 4, 67-80.

IPersona que revisa | Kenneth Arce C.

|Categoria |Gestién de Proyectos | |Subcategorfa Buenas préacticas de gestion de proyectos

Objetivo del documento consultado

Identificar buenas practicas de gestion de la etapa postventa de proyectos de construccion.

Resumen de hallazgos de la revisién bibliografica

Los autores realizan un estudio con datos de siete empresas constructoras de la ciudad de Medellin, Colombia, para
plantear un sistema de gestion de reciamos postventa, que incluye un diagrama de flujo de gestion de reclamos, asi
como los formularios requeridos. También propopen la implementacion de indicadores de desempefio que permniten
retroalimentar un sistema de mejora continua.

La propuesta busca que las expectativas del cliente sean adecuadas, que el sistema de resoucion de los reclamos sea
eficiente y acertado, y que la informacipon generada de este proceso permita retroalimentar los procesos de ejecucion
y control de calidad, de forma que puedan ser utilizados para cambiarlos o mejorarlos, buscando tanto la satisfaccion
final del cliente como la menor afectacion a las finanzas y reputacion de la empresa.

El diagrama de flujo propuesto para el proceso de atencién de rclamos de postventa abarca desde fia etapa de

preventa del producto, hasta el andlisis de la informacién tras la solucién del reclamo, involucrando los roles del
vendedor, constructor, cliente y encargado de postventa.
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Se incluyen también machotes de formularios de Preentrega y de atencion de reclamos. Se recomienda entregar junto

con la casa un Manual de Usuario que incluya recomendaciones de mantenimiento y garantias.

_______________________________________________________________________________________ e
ACTA DE PREENTREGA
Empresa: Proyecto: Hoja: De.___ .
Inmueble: Responsable de la preentrega:
Zona comun: Responsable de recibir:
Otras: Fecha:
Se recibio el inmueble de referencia;
w8 A entera satisfaccion
b. O Con observaciones, que se describen a continuacién:
ACTIVIDAD POR REALIZAR FE:EP:;;%T&? 2 SPECRVAIONER ©  REVISADO CON
DO/MM/AAAA TRATAMIENTO DADO ve'B.*
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Comentarios:

i
i
1
Por el responsable de recibir: Por el responsable de entregar: i
I
I
I

FORMULARIO PARA LA ATENCION DE RECLAMACIONES

Empresa:
¥ Facha de solicitud Fecha de ent ueble
N.® de consecutivo: rega inm
(d/mm/aaaa) Fampack (dd/mm/aaaa)
Propistano: Teldfono residencia Teléfono oficina: Direceitn:
Solicitud en: Inmueble N.* Zona comun: Blogue N.*
Otra

PROGRAMACION DE VISITA DETALLE TECNICO Con Revisién
Con |@aranta FECHA | intermna
"1 recua Prindidad R:ES:AOR':%TS:‘E EJECUCION
ELEMENTO SOBRE EL . . :
DDMMAA [RESPONSABLE| = o ama | DANO | UBICACION v siNo DDMM/AA v

RECIBO DE REPARACION POSVENTA:
Recibimos a SATISFACCION los trabajos anteriormente descritos.
OBSERVACIONES

]
I
L]
]
L}
I
I
I
1
i
]
Origen de la solicitud: Carta [ Llamada [0  Visita [J E-mail 0  Entrega (0 Sitio web [J i
1
I
I
1
1
]
I
1
I
]
I
I

También, se propone la medicion de indicadores de desempefio de diferentes variables, que permiten identificar las
posibles fuentes de los problemas atentidos como reclamos de garantia durante la postventa. Algunos de los
indicadores propuestos son:

* Numero de reclamaciones sobre nimero de productos entregados.

* Porcentaje del nimero de reclamaciones por actitidad, proceso o tipo de elemento en el total de las reclamaciones.
* Costo total de atencidn de las reclamaciones sobre el costo totaldel producto.

* Costo de atencidn de la reclamacién segun tipo de producto, accién o elemento motivo de la reclamacién, sobre el
costo total del producto.

* Numero de reclamaciones sobre el nimero de productos entregados de un mismo tipo.

* Numero de reclamaciones en elementos de insumos clasificados segin el proveedor.

* Numero de reclamaciones segun la actilidad o proceso, asociado a algun tipo de exposicion del producto.

* Numero de reclamaciones seglin personas que participaron en su elaboracién.

* Tiempo promedio de atencion de una reclamacion posventa.

* Tiempo de atencidn segun tipo de elemento, proceso o actiidad que se reclama.

* Tiempo de atencion segln responsable de la atencion.

* Numero de reclamaciones segtin periodos de terminacién del producto.

Por ultimo, se propone el uso del Principio de Pareto para determinar los puntos mas criticos de atencion requeridos,
pues de forma aproximada, el 20% de los problemas mas frecuentes o repetitivos representan el 80% de los reclamos
totales. Por tanto, si se toman medidas para reducir o eliminar la causa raiz del 20% de los problemas mas frecuentes,
se reduce una gran mayoria de los problemas.
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Informacién dtil para la investigacion

Metodologia y herramientas para gestionar los reclamos de postventa, y a través de |a informacion obtenida de
proceso mejorar los procesos de ejecucioo, monitorieo y control.

341



8.16 Apéndice Q: Ficha de revision documental aplicada 01

| Ficha de Revision Documental

|Fecha del documento 19/1/2023

|Tlp0 de documento Presupuesto detallado de un proyecto residencial

|Faci|itador Ing. J. Bolafios

|
|
|
|Persona que revisa | Kenneth Arce c. Fecha | 3/8/2023
|

|Categor|'a Gestién de Proyectos lSubcategoria Practicas actuales de gestion de proyectos.

Objetivo del documento consultado

Obtener informacion sobre el procedimiento de presupuestacion de la empresa constructora ABC

Resumen del analisis del documento

El documento consiste en un archivo de Excel con dos pestanas, |a primer llamada "Presupuesto", la segunda
llamada "Indirectos".

En la pestafia "Presupuesto”, se lista cada actividad del proyecto (primer nivel) y los materiales o items que
conforman cada actividad (segundo nivel). Dado que la mano de obra se subcontrata, se incluye como una
actividad del proyecto, al igual que los subcontratos individuales y los costos indirectos.

Cada linea de material o item incluye columnas para el monto unitario, cantidad, unidad, y monto total. Cada
actividad (primer nivel) totaliza el monto de los items que la conforman, se divide el costo entre el area
construida del proyecto y se obtiene el costo por metro cuadrado de la actividad. Se calcula también el
porcentaje del costo de cada actividad respecto al presupuesto total.

Por ultimo, se totalizan los costos del proyecto sumando el costo de cada actividad del presupuesto. También
se estima un costo por metro cuadrado de obra tomando en cuenta mano de obra, obligaciones patronales
(CCSS e INS), materiales, indirectos {administracion), subcontratos y utilidad esperada. EL monto de
Imprevistos es un porcentaje del total del presupuesto, definido por la empresa.

En la segunda pestafa, "Indirectos", se hace un desglose de los tipos de gastos del proyecto que suman para
este rubro. Entre los subitems se listan los gastos personales de campo (salarios fijos y salarios por hora},
servicios de consultoria técnica (estudios técnicos), viaticos (kilometraje, hospedaje, transporte), costos
generales (servicios basicos, seguridad, disposicion de desechos, limpieza final), gastos de oficina (celular,
internet, impresion de planos, radio, equipo de oficina, equipo de computo), instalaciones provisionales
(bodega, vestidores, cerramiento, sistema eléctrico y de agua provisional), equipo menor y mayor (letrinas,
herramientas menores, andamios, batidoras de concreto, bombas de concreto), consumibles (gasolina,
mantenimiento), fletes.

El monto total se utiliza en la pestafa "Presupuesto” para estimar el costo total del proyecto.

Informacién Gtil para la investigacién

Estructura de documento de presupuesto detallado. Aspectos que se toman en cuenta para su elaborcion.
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8.17 Apéndice R: Ficha de revision documental aplicada 02

Ficha de Revision Documental

|Fecha del documento | 7/8/2022 |
|Tipo de documento | Cronograma de un proyecto comercial |
|Facilitador | Ing. J. Bolafios |
|Persona que revisa | Kenneth Arce C. |Fe_cha | 8/8/2023 |
|Categoria |Gestic’>n de Proyectos | |Subcategoria Practicas actuales de gestion de proyectos. |

Objetivo del documento consultado

Estudiar un cronograma de proyecto de la empresa, para determinar caracteristicas y oportunidades de
mejora.

Resumen del analisis del documento

El cronograma del proyecto estudiado corresponde a un documento de Excel. Se basa en el presupuesto del
proyecto, pues utiliza las actividades principales y les agrega fechas de inicio y finalizacidn. Las duraciones de
las actividades se grafican al estilo de un diagrama de Gantt marcando con colores las celdas
correspondientes a los dias de la semana en los que se desarrolla la actividad. No se indican actividades
predecesoras o sucesoras, tampoco se marca la ruta critica del proyecto.

Dada la escasa automatizacion de la herramienta utilizada para elaborar los cronogramas, la actualizacion de
los tiempos se vuelve compleja pues todo se debe ajustar de forma manual. Esto promueve que no se le de
seguimiento y actualizacion adecuados durante la ejecucién del proyecto.

Informacion util para la investigacion

Los cronogramas elaborados por la empresa solamente se utilizan durante la planeacién inicial, pues durante
la ejecucion su estructura los vuelve dificiles para actualizar.
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8.18 Apéndice S: Ficha de revision documental aplicada 03

Ficha de Revision Documental

|Fecha del documento | 26/8/2022 |
|Tipo de documento | Contrato de construccion de un proyecto comercial. |
|Faci!itador | Ing. J. Bolafios |
|Persona que revisa | Kenneth Arce C. |Fecha | 6/8/2023 |
|Categoria |Gestiéﬂ de Proyectos | |Subcategoria Practicas actuales de gestion de proyectos. |

Objetivo del documento consultado

Determinar la informacién que conforma un contrato de construccion entre la organizacion estudiada y el
cliente.

Resumen del analisis del documento

Se revisa un documento de contrato de construccidn entre |la organizacidon estudiada y un cliente de un
proyecto comerical. El contrato se realiza a partir de un machote elaborado por un abogado especializado en
negocios inmobiliarios.

Primeramente indica los datos tanto del cliente (fisico o juridico) como de la empresa constructora,
incluyendo calidades de cada una (identificacion, domicio, representante legal, entre otros). Se hace
referencia a los datos registrales de la finca sobre la que se va a realizar el trabajo.

Se indica a modo general la labor a realizar, y seguidamente se detalla mas en el alcance de la obra. Se
establecen las politicas de pagos y ajustes de precijo. Se indica fecha de inicio y de finalizacién de obras, asi
como los términos que rigen las prorrogas en el plazo. Se establecen los mecanismos para la entrega
sustancial, recepcion provisional de la obra, recepcidn final, y condiciones de garantia. Se definen las
obligaciones y responsabilidades de las partes, asi como la responsabilidad de inspeccién de la obra.

Se establecen los mecanismos de resolucion de conflictos, otras legalidades, asi como normativas que rigen el
contrato. Se establece la capacidad de protocolizar el contrato por cualquiera de las partes ante un notario
publico. Por ultimo, se adjuntan como anexos los planos y demas documentos recibidos por la constructora
para elaborar su oferta.

Informacidn util para la investigacién

Estructura de un contrato de construccion tipico de la empresa.
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Capitulo 9 Anexos

9.1 Anexo 1: Correo con datos sobre la organizacion compartidos por el

ingeniero Bolaiios

M G ma ]I Kenneth Arce <} @gmail.com>

datos sobre empresa

I Bolafios < bolanos I com> 8 de marzo de 2023, 12:59
Para: Kenneth Arce <G gmail.com>

Buenas tardes Kenneth. Lo solicitado entre lineas.

------- Original Message -------
El domingo, 5 de marzo de 2023 a las 18:22, Kenneth Arce <5lEGIM g ail.com> escribio:;

Buenas tardes estimado Julian, espero que se encuentre bien.

Segun conversamos via telefénica, le agradezco si puede por favor ayudarme con la siguiente informacion
sobre su empresa. Agradezco de antemano la ayuda brindada.

* Estructura organizacional y resumen de funciones de cada rol.

-Gerencia general (yo): comercializacion, planificacion, ejecucion, inspeccion, consultas con
disefiadores, comunicacion general, demas labores que se necesiten

-Asistente ingenieria (N. Rodriguez): trémites gobierno, documentacion de proyectos, revisa
planos, elabora planos de taller,

-Asistente administraitvo (D. Barrantes): compras, ayuda con lo contable y legal.

-Lo legal y contable lo manejan profesionales independientes.

* Mision.

-Nuestra mision es ejecutar proyectos de construccion siguiendo las mejores practicas de la
industria en el plazo establecido, con el presupuesto acordado y con la maxima calidad

* Vision.

-Nuestra vision es ser una empresa constructora de referencia en el mercado, que ofrece el mejor
servicio en todos sus proyectos

* Valores.

-Orientacion al cliente

-Excelencia

-Honestidad

-Compromiso

-Transparencia

* Objetivos Estratégicos.

-Mejorar la calidad del producto entregado mediante la aplicacion de estandares y buenas
practicas.

-Gestionar los costos imprevistos de los proyectos mediante la identificacion y mitigacion de
riesgos.

-Desarrollar la empresa con base en un plan estratégico de proyectos.

[El texto citado estd oculta]
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9.2  Anexo 2: Datos financieros de los proyectos de la organizacion, extraidos de

documento de Excel compartido por la organizacion.

AA 2016 COM 88 140 4 500 900
BB 2016 RES 68 120 5800 1800
CC 2016 RES 38 740 3300 1000
DD 2016 RES 25740 2200 700
EE 2016 RES 81900 8900 3300
FF 2017 RES 119 600 5100 800
GG 2017 COM 48 750 4200 1300
HH 2017 COM 35750 3100 1000
Il 2017 RES 92 690 5600 1400
J) 2017 RES 60 840 2 200 200
KK 2018 COM 81380 8900 3200
LL 2018 RES 51740 3700 1100
MM 2018 RES 75530 2900 1300
NN 2018 COM 63 700 2400 100
00 2018 RES 57 785 3300 800
PP 2018 RES 44 785 2 600 700
Qa 2019 RES 62 400 5600 1700
RR 2019 RES 75920 7900 2 800
SS 2019 RES 66 040 7 800 3000
T 2019 COM 84 240 7900 2 600
uu 2019 COM 76 830 8300 2900
vV 2020 RES 69 160 7100 1600
WW 2020 RES 63 310 6 400 2 200
XX 2020 COM 18 980 1500 400
YY 2020 RES 69 680 7 800 2 800
77 2021 COM 79 690 8 000 2 800
AB 2021 RES 67 383 3500 700
AC 2021 COM 20 540 900 100
AD 2021 COM 70 850 6 100 2 000
AE 2022 RES 134 030 11 300 3500
AF 2022 RES 70 200 8200 2 600
AG 2022 RES 86 450 8700 3600
AH 2022 COM 80990 8 800 3100
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9.3  Anexo 3: Transcripcion natural de entrevista al ingeniero J. Bolaiios,

ingeniero de la organizacion.

Transcripcion natural de entrevista al ingeniero J. Bolafios, ingeniero de la empresa

constructora ABC

Fecha: 3 de marzo, 2023. 7:15 p.m.

Entrevistador: Kenneth Arce C.

K.A.: Cuénteme brevemente sobre la historia de la empresa.

J.B.: La empresa comenz6 como un emprendimiento personal después de trabajar varios
afios con desarrolladoras inmobiliarias. Vi que era un negocio que podia desarrollar a pequena
escala por mi propia cuenta y decidi empezar en paralelo a mi trabajo fijo. Cuando ya me generaba
suficientes ingresos para sostener mis gastos fijos renuncié y me dediqué de lleno al
emprendimiento, eso fue alrededor de 2011.

Ya hace como ocho afios el volumen de trabajo aument6 y tuve que formalizarme como
empresa para contratar personas que me ayudaran, primero un asistente administrativo, y muy
rapido vi la necesidad de un asistente de ingenieria para apoyarme con los temas mas de oficina 'y
papeleo. Desde entonces se ha mantenido la misma estructura, inclusive durante la pandemia. La
empresa se encuentra inscrita como pyme.

K.A.: (Planea que la empresa crezca proximamente?

J.B.: Si, la idea es expandirnos en el corto plazo, pero para eso necesitamos organizarnos
mas porque hay muchos puntos de mejora pendientes de atender.

K.A.: {Cudl es el enfoque de la empresa en cuanto a los proyectos que desarrolla?

347



J.B.: El grueso de los proyectos que desarrollamos son de tipo residencial y comercial. En
ambos tipos de proyectos hacemos desde remodelaciones menores hasta obra completa llave en
mano, es decir desde el terraceo hasta acabados. Este afio estamos llevando dos proyectos, uno
desde enero y el otro recién empez6. En el Excel que le comparti viene el detalle de los proyectos
que consideramos grandes. El resto son trabajos pequefios de dias o semanas a lo mucho. Los
grandes han sido principalmente en la GAM, un par en Herradura y otro en Puriscal.

K.A.: ;Cémo consigue proyectos la empresa?

J.B.: Principalmente a través de referencias de otros trabajos previos, lo que llaman
publicidad “boca en boca”.

K.A.: ;Qué porcentajes tipicos maneja de utilidad del proyecto y de imprevistos?

J.B.: Normalmente se manejan porcentajes de 10% para la utilidad, y de 3% de imprevistos,
son tipicos en este negocio. Los dos porcentajes son sobre el monto calculado en el presupuesto
como Costo Directo.

K.A.: ;Coémo maneja los proyectos la empresa?

J.B.: Lo primero es “enganchar” al cliente. Ellos nos pasan los planos del proyecto que
quiere desarrollar y nosotros hacemos la cotizacién y un cronograma sencillo. Todas las
actividades las subcontratamos para trasladarle el riesgo de los costos fijos al subcontratista, pero
los materiales si los compramos nosotros, lo hace el asistente administrativo, para ganarnos el
descuento que conseguimos con los diferentes proveedores. Si el cliente acepta, hacemos un
contrato con fecha de finalizacion, se tramita la inscripcion de profesional responsable, si el cliente
lo pide también se incluyen los permisos municipales y uso de suelo, y se empieza el proyecto.

Ya cuando la obra empieza, basicamente yo me encargo de supervisar los trabajos,

inspeccionar la calidad, coordinar las actividades entre diferentes contratistas y cualquier otra
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actividad que sea necesaria excepto por las cosas en las que me ayudan los chicos asistentes.
También manejo la comunicacion entre todas las partes, incluido el cliente.

Para cerrar los proyectos, se hace un “poncheo” final con el cliente, se revisan todos los
acabados y que todos los sistemas eléctricos y mecanicos funcionen correctamente, y si quedoé algo
pendiente se coordina a la brevedad posible con el contratista correspondiente. Cuando se terminan
esos trabajos se hace una ultima revision y se da cierre al proyecto. Ya lo que es garantias se
maneja por aparte.

K.A.: (A nivel financiero, los proyectos estan resultando rentables?

J.B.: Si usted hace unos calculos con los nimeros que le pasé en el Excel, va a ver que no
estamos alcanzando los porcentajes de 10% de utilidad y 3% de imprevistos. O sea, los nimeros
al final si nos dan, de lo contrario no estariamos sacando proyectos ahorita, pero si varian en mayor
o menor medida. Justamente eso es algo que queremos encontrar la forma de controlarlo porque
por supuesto que buscamos mejorar los resultados financieros, y pensando en una futura expansion
necesitamos estructurar bien la forma de hacer los proyectos.

K.A.: {Qué cree usted que esta generando esas variaciones?

J.B.: Principalmente los reprocesos durante la construccion, y las reparaciones de garantias.
Desafortunadamente como yo soy el que hace las inspecciones, a veces se le van a uno cosas por
andar viendo proyectos diferentes. Y tener un maestro de obras contratado para cada proyecto de
momento no es financieramente viable, por eso subcontratamos tratando de dar la mayor cantidad
de actividades a un mismo sefior, pero siempre se van cosas que no se revisaron bien. Le voy a
pasar algunas fotos de problemas que tuvimos en algunos proyectos el afio pasado. Todos son

temas que pudimos haber “atajado” a tiempo si tuviéramos procedimientos estdndar de revision.
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También pasa que los planos vienen con errores, cotas malas o faltantes, detalles que no
vimos que faltaban cuando cotizamos, y cuando ya estamos construyendo esa informacion faltante
nos frena, o se construyen cosas mal, o los presupuestos aumentan. Por ejemplo, los costos
aumentan también porque no hemos implementado algo tan sencillo como un registro formal de
ordenes de cambio, se hizo un intento, pero no se le dio seguimiento. Voy a copiarle un chat de un
caso reciente también, se logré solucionar, pero es ejemplo claro de lo que le comento. En ese chat
se ve también que la empresa fue la que quedd mal con el cliente, independiente de que la situacion
se solucion6 sin mayores consecuencias econdémicas para ninguna de las partes. Al final de cuentas
lo que se busca es tener al cliente feliz y normalmente nos toca cubrir los costos de los problemas
para lograrlo, pero a largo plazo no es sostenible.

También hemos batallado con el seguimiento de cronogramas, el control del consumo y el
almacenamiento de los materiales en sitio, entre otras cosas que surgen. La comunicacion con el
cliente es un tema que se debe trabajar también, porque se maneja muy informalmente y ya nos ha
generado malentendidos por temas que no se definen de forma correcta como acabados, temas de

pagos, atrasos.

FIN DE LA ENTREVISTA.
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9.4  Anexo 4. Guia de uso del software Microsoft Project

HERRAMIENTA PARA LA
GESTION DE PROYECTOS:

MS-PROJECT

351
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0 INDICE

0 INDICE . . - . -
1 INTRODUCCION 3

w

U L1 T 10 P T 1Y | 3 e e I I R L I e T L SO e
1 T B T IO TY BT LT TIRIN L st rmg i ot ot e s i s

1.3 DEFIMICIONES. ACEONIMOS ¥ ABREVIATURAS

I =553 i i £

Ba M Lk Lo

b

CONOCIENID A MICROSOFT PROJECT

-9

2.1 MICROSOPT PROTECT PROFESSIOINAL wopere esensiocsemssmssmsss sismrasossesissm s stons o sassassnss sassesesos s sseers
2.2 BEGUISITOR THL BISTEM o poou i pomsoisbisssssmssms cormstsdses resisa agssssisid ssmtasas 4
23 IvrterFaz DEL MICROSOFT PROJECT PROFESSEONAL ..o scomem e e nceenaseene
3  INICIODE UN PROYECTO CON MSPROJECT e T

3.1 CONTIGURACTEMN DT SISTEMA e e e T

32 ESTABLECER BL CATENDARID LABCRATL Lo i i i i i et OB
3.3 INICIO DEL PROVECTO: ESPECTFICACTON DE TNFORMACTON e 11
4  PLANDEL PROYECTO EN MS PRIOMECT 12

4.1 PROCESD DE PLANIFICACION DEL PROYECTO o0, S W i 12
45 SECHEMCLA DB LA TAREAR L s fo e D e b Lnine fia o i i it cniinn ot i

44 BESTDIACTON DE LOS RECTRSOS DE LAS TAREAS .

4.5 ASICNACTON DE LOS RECURSOS A TAS TARTAS o smseessmmsmsesssssiomsimsemsrisistsmssesns 168
451 Asignacion de los recursos de Tipd Trabaio oowseamenn 1

132 Asignaciim de los recursos de Tipo Material el 17

433 Asignacion de los recursos de TIpo COSI0 ..o 17

4.6 ESIDAACION IE LA DURACION DE LAS TAREAS s 11
47 VERIFICACION DEL CRONOGRAMA Y PRESUFUESTO. .o 18
471 Estadisticasds] provector.... ..o alia i L s 18

4172, Delale dels imfommsciim . ... s oo e e e e s, DO

48 LINES BATE DBL PRI o v i it e e i e e e e 18
5§ EJECUCION.. " " " " | |
5.1 REGISTRAR VALCRES REATRS DETARTAD . oo i i bipsiedim it e isisssimisistsasiiisaspasiasiasrierior 200

S BT T A DL P T EICTTIE i om vt mtsim 4 et s i e ok il 54 4 U i b i A

6.1 (GESTION DEL VALOE GANADO (EVA: EARNED vALUE MANAGEMENT) e 22

2de 25

352



GESTION DL PROYECTOS CON MS PROJICCT

1 INTRODUCCION

1.1 Propdsite del documento

El documento es uia gida diddetica v prdctica para el apiendizaje del Miciosoft Project
Professional. Se describen algnnas definiciones bdsices, pero principalmente el decumento se
enfoce en fa resoluciin de wn caso prdctivo acerca de la gestidn de i proyecio usande las
functanalidades principales del Microsoft Project. Bl documento camienza con una introduecidn
al Microsott Project, loego se inicia un provesto configurando la hemamients para prosegnin ¢on
Las funcionalidades del softarare que soparian los procesos de gestidn de oo proyecio complefo.

1.2 Objetive del curso
El objetivo del presente curso s conocer v aplicar las principales funcionalidades del
DMicrosoft Project Professional que permuitan a los profesionales aplicar eficientements las

buenas préchices o la geshon de on provecio complelo.

1.3 Definiciones, acronimaos y abreviaturas

ACRONIMO SHENLFLC A
——————/¢¥/¥/}—}”——¥4 —""—/¥¥—¥#¥——/¥———"-—— """ |

AT Project Management Tnstinte

MEP S WINT RO Microsoft Profiessional Projeet

PMBOR Project Management Body of Knowledge

Tabla 1. Acrénimaos

L4 Bibliografia

Project Managemen] nstitule (2018). Guin de los Dmdamenios pae la diveccion de proyecios
(Cruiw del PRBoK). Sexta edicion,

Angulo Agure, L 2017) Microsoll Project 2016, MARCOMBO 5.4 Lima.

Urnverstdad de Piurs, PRM&ER Consulimyg Grong (20113 iplomado en Gerencra de Proyectos,
baje el entocme del PMI. Puura,
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GESTION DL PROYECTOS CON MS PROICCT

2 CONOCIENDO A MICROSOFT PROJECT

2.1 Microsoft Project Professional

También conocide como MSP. Es une de los Software inds utilizados para la Gestidn de
Provectos. [s desarrollado v comercializado por la empresa Microsoft Corporation formando
parte de la suite Microsofl Office. Este Software soporta los procedimientos descritos en el

PMBok del PML

Entre las fimcionalidades principales tenemos:

Plamificacion defallada de las taress (actividades), domciones v asizmacion de
TEULLTES,

Ajuste de la planificacion del proyecte.

Registre del progreso del provecto,

Evalnacion del progrese del provecto (Gestidn del valor ganado).

Generacion de nniltiples intormes, etc.

2.2 Reguisitos del xistema

Requisitos del sistema para Microsofl Project Standard v Project Professiomal:

Procesador de 1.6 pipahercios (GHE) o supenor, 2 nicleos.
Memoria BEAM de 4 Gb o mayor.

Espacio dispomble en disco duro de 4 Gh para se mstalscion
Maonitor con reselucion de 1280 x 200 o superior

Sialema Operafive Windows 10 o superior.
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GESTION DL PROYECTOS CON MS PROJICCT

2.3 Interfaz def Microsoft Profect Professional

Al iriciar ima sesion de Microsoll Project Profbisional aparccerd [z panialla de micio la
cual mostmimes en la Figia N2 1

Barrade
her amtrrta.u L S
acoess rapido " Grupos

i X e y
AR Escala
sedeccionar todo Cinta de i
z aRciones
Rl
i Barra de vistas Eatsbrod
Vista del zgom
Barra da Aniha ACLAEEE
estadn directos

F e R e

~ — — SLCNER T e - - ——— i .I._
Figara N° 1 Pamntalla de Inicio de Mickosoft Project Profesdonal
Descripeian de los elementos de la intertaz:

#  Lacinta de opeiones, las fichas, grupos v comaindes: La cinta de opeicnes se hia
disefiado para avudarle a encontrar répidaments los comandos necesarios para
completar mna tuncionalidad. Los comandes se organizan en gmpos logicos, ¥
estos empos forman las fichas. Cada ficha esth orentada a un tipo de actividad.

* La barra de herramientas de acceso ripdde: contiens un conjunto de
conandos L1]{|£pe|1u:l:ieureg de la cinta de opciones. Esta bame se puede
personalizar (Ficha: Archive b Opoidn: Opciomes ' Opeidn: Bama de hemamientas
de acceso rapido)

*  Fscala temporal: es s banda que connene b levenda de §a cseala de nempo on
la parte superior de Jas visies Disgramas de Ganoil, Grafico de recursos, Uso de
tareas, Uso de recursos, emtre ofras vistas. La escala temporal consta de un
el supenor, uno mecho ¥ ane nferoes.

e Accesos divectos: son jconos gue actvan en forma divecta fas vistas mds
utilizadas de Micresoft Project; Diagrama de Gantt. Uso de Taveas. Organizador
di Egquipa, Hoja de Recunsos ¢ Infomne.

*  La barra de estado: Iz bana de estade e la bacra hovizontal que aparece en la
parte infericr de la pantalla y que muesoa informacion sobre el modo de
programacitn de las muevas tareas (mannal o sutomético).

*  DBarra de vistas: la bacra de vistas aparece a 1o largo del bords zouisrde de la
ventana de M35 Project. Al hacer clic derecho sebre la barra podremos
seloccionar una visks, Muestrs diferentes vistas entre las cnzles destzcam el
Diagrama de Gantt, Uso de tareas, IMoja de recursos, Uso de recursos, efc,

o  Batin seleccionar todo: ceadiicula qie 52 nhica en la parte superior wqienda
die 1 tabla. Al hacer chic derecho sobre la barra podremnes seleceion ar ans neva
tabla. Por ejemplo. pare o vista disgrama de Guntt tenemes las ablas: Coste,
Entrada, Resumen, Scguimienio, elc.
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GESTION DL PROYECTOS CON MS PROJICCT

La Vista Dackstape (Tigura 3° 2} de Microsoft Office forma parte dz la inrerfaz de
nusuario de Fluent ¥y es ung caracteristica complementaria de la Cintas de Opciones. La Vista
Backstage. a la que e accede desde Ia ficha Arvehive, 1 avuda a encontrar 1as caracteristicas
usadas con frecusncia para administrar los archivos ¥ para realizar las confignracicenes generales
de Mictosoft Project.

Informacion

f Cupidan o Project Web App infarmaciin del groyecis
Binavzbimanirasa bR Wi bag i

Ceganizar plantida glshal
P F e R S P g

[ram—— & plirnid g b Primislind B

Figura M7 I Vista Backstage
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GESTION DL PROYECTOS CON MS PROJICCT

3 INICIO DE UN PROYECTO CON MS-PROJECT

3.1 Confipuracion del sistema

Para eperar a wabajai en MS-Project. primere hay que configurar el sisteina para i uso
eficiente enun provecto determinado. Para realizar las configiraciones habinales debemos enmar
w la ficha archive (Vista BackSipe), comunde Opciones. (Para el provecto que vamos a
desarrvollary, hacer Ias modificaciones como se muestran en las sigwentes vistas de
configuracién!

La vista que aparece pot-defecto es la General (Figura WN° 3). Esta vista nos muestra
opciones generales de rabago.

Dipiones de Fraject 7 bt

& OpScnes gentrae: par vakajar o Prapd

Opcietezs e b AnbeTae e Wi

Bz S e - -
) it [H:-lm- drscopeinsas de racscienstons en informacan m ackalls | o ’
— Wista el o cRo
Lpancady faln predeloiminedes QI CoN 22000 de BETp0 w
3 gty die fechi i & 2EF LN o
WD "kl CId O DO "<

Finrra de martannechas S accans sapods Pyl R cupls e Micdoeein O

Complsmintas Horbw de wesms - D Hunddo era

VRIS T teneren quenis el indio de sein an i

Sn fands e
Mulicoier |

Ddomes de inbils

B bdosdrae L parkalla ireein cusnds seinane st aclicarsin

bcepher i celar

Figura W' 3 Visla Genersld (Ficha Avchive b\ Opeidn Opriones)

T.a wista Maostvay {Figura W 4 permite cambiar el modo en que se musestra el contenidao
el growecto.
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GESTION DL PROYECTOS CON MS PROJICCT

Opeisnas S Pyogst

Cabiidarn Giegiarc

i e sl pia s opehs B2 Proohidet

Fignra N" 4 Vista Mostear (Ficha Archive ' Opeidn Opcilomes)

La visia Programacion (Figuras W® 5) pomle hacer configurscemes relacionsdas con fa
programacion, calendarios v calonies. Hacer cambtios segin la Figura N7 5,

Opuorie: de Proe

—
M Cambis bplorss feledralin cof b proaramacdn e calesiddd i Lo Ciouki

Frpdamanin ey e obrindi i i oile piopes s B2 Propema?

Frognamaice

=F rersges

Trniat

Dhxbeory de (rogeanscdn 4 oule progrite B Proysrte

j UL T Froiarts rarilearzy
Tapen srogueruds pismsssmaris sopemadas on fn Fecke di corsiouwn del prippicka |
o D

drmpta e

Figura X & Vista Programacién (Ficha Archivo ' Opcldn Opciones)

Es necesario especificar que Project mansja mas de un calendano, En [a Vista de
Programacion se puede confignrar el Calendano Fatindar o Base. Esle calendario permite al
Sotreare hacer los cilevlos de programacion correspondientes. Cuvando se desea especificar
excepciones se podrd nsar los calendanos especificos del Proyecto, Taress o Recursos (5 verd
ds adelante en 21 Jocnmentol.
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GESTION DL PROYECTOS CON MS PROJICCT

1.2 Establecer el calendario Ieboral

S recomienda que el Calendavio Estdnday 0o cubra toedas las clrounstancias de un
provecto especifice. Puede haber lareas, mecurses o el mmsino proyecto gque requieran alpuss
adaptaciones respecto a 51 realidad especifica. Eo consecusncia, MS-Project provee de opeiones
que permiten crear calendarios personalizados. [stis opeiones las encontramucs en la ficha
Proyecte. opcion Cambiar Tiempo de Trabajo.

Para nucsivo sjemple cresremos un nieve calendano basado en el Calendario Estandar
(Figura N* 6) al cual [lamaremos “Personalizade™ (Figura N° B), pere con alginas
Tl fcaciones:

#  Hoieiios labotables. de hunes a viernes de 08200 am. # 01:00 pon. v Je 03:00
porit. 3 06200 pom. Ascpmr e coincidencia de los Himies con ol Calendario
Estandar (Figura M* 9). (Pestafia Semanas laborales [ boton Detalies...)

& Fechas no laborables: en la Tabla 2 especificaimos las fechas o labosables
cotrespandientes al pericdo del provecto a desamellar (Pestana excepciones),
Asunismo. en la Figura M° 7 mestranes las fechas no laberables copiadas en

Praject
Tabla 2 Fechas no laborables del periodo del provecto
| Mombire Fechas
| hmissculada Consepada 5 de dictembae de 2021
| Mavtdad 24 v 235 de diciembre de 2021
| Afn mLevo | de dicicinbre de 2021 v | de encro de 2022
| Compleafios delpmge | 14 deenero de 2022 {nedio din, de 8 a 12hrs)
EE——— < |

| P it | Estirugms stotones ot sioymn :

| M olmbira THirde O ar oHohdanir baie

| Lt g TR R e s T G Gt s P bk et ep e 1R
I  mepcmbre 2810 - et
L abcrans 4 I T : e, 0
ClwiM[d[¥|&[D - thbo m @ Tl pm
P Lk e Ak
i [ RE Baidde pa
LT T TRy Tevnmng isbural prfdetnas dal
1 1Eendper Tiarde
e it cotmrsteea E | 3%
. o e oorpan o5
M o s s ne pesa s S

| commy | )| - 22
|t [r— s C—

Al [{TEEE T @ e i
Flgura %7 6 Calemdario (Ficha Provecto ' Opeldn Camblar Tiempo de Trabajo)
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GESTION DL PROYECTOS CON MS PROJICCT

Crear nueve calendano base b

Mombire: | Personalizadol

() Crear nuevo calendario base

%
%) Hacer una copia del | Estandar «| calendario

 Cancelar
Figwra 5" B *Crear Calendarin,,.” (Ficha Provecls | Opeiog
Cambiar Tiempo de Treabajo)

Dretalles de “[Fredeterminade] x
Establecer el periodo laborabie para esta semana laborad

Selgccionar Bias: [ ) iRulizar bos penindos pregeterminadas del proyecto para estos dias.

! (#) Establecer dials) en estos periodos laborables especificos: l

Desde Hasta
1 |8:0008.m. [4:00 p. .
2 | 300p. m, 1500 p, m,

Sibads
[Domingo |

o | cancm

Fignra X¥? 9 Horarlo Laborahle (Ficha Proyecto | Opcldn Cambidar Tiempo de Trabajo'
Pesiaia “Semanas Laborables™ |\ Bolon * Detalles...™)

Exoepeiones | Semanas boraies
Josmiare Camienzo Thr. - Dotlaabir
1 inmeouiads Comcepcldn (a2

Figora N 7 “Fxeepciones™ (Ficha Provecto | Opelin Cambilar Tiempo de Trahajo)

Luego de crear el calendario Personalizado, hay que asignarlo a [a Escala Temporal
para cedenciar el mevo calendario. Para abnr | venlana de Escala Temporal (Frooms M5 10):
Clic Dereche en 1z Escala Temporal de [a Vista IMagrama de Gantt, opcicn Escala Temporal,
pesiania Periodo no laborable.

T e 25

360



GESTION DL PROYECTOS CON MS PROJICCT

Escala tem poral X

el supesian | M Inbermitis | bl efecion | PEade ne lsnorable

Cpcores deformeko

SHbufan () gtk e lar Bamss de faeas Eaigr -'I
0 Deelarie e le Barvas ge taneas ’ -
= Trara I
LMo dipujer

Calendpsin: | Estingiar iCalendane ot proyectsl [

| 24 by

Tuirited 2 Aoche

Ertandar (Casencario del proyertal
Wists previs

oags T8 dwmg 'TH T g 18 11 4dp 18 |
A R SRR A, MEE - R e SR, el - S ERE L | T R LR Rd ! R S| o L - TR
| ‘cancear |

Figura N° 10 Ajustar Calendario en Escala Temporal (Ficha Vista ' Opcidn Escala
Temporal & Pestana “Perdodo no lahorable® b Opeldn "Calendarto!)

3.3 Inicie del provecto: Especificaciin de informacidn

Primero denmmmsremos al proyecto ejemnplo “CASA PEPITOT (se vefliere a la
construccion de wna casa en unarboly. Guardamoes con el mismo nombee al archivo del provecto
en project.

Tategn, hay que especificar 1a mionmacion hasica acerca del provecto (Figura N° 11)

*  Fecha de Comienzo: para el ejemiplo: 1 de diclembre de 2021,

*  Fecha de fin: desactvads, pues se programar ol provects a parir de la fecha de
cotnienan. Se pueds cambiar con la opoidn “Programar 8 parciic de”.

*  Fecha de estado: facha que se define para reatizar un mforme de rendimiento

& Calendarle: permite escoger ef calendario predeterminade paca 21 provecta, Por
ejemnplo, 51 se escoge laalternativa Estandar, se refiere que el proyecto se regird
por el calendano Estindar precstablecido (sin excepriones). Tambien penmiie
especificar calendarios personalizados segln las caracteristicas del provects,
Para el ggemplo escngeremos el calendario creado: Personalizado.

I ziracsin det prapedto Fiseciol =
Fachy degoeelenene | it Ldsne v |]:-_-¢u¢d-.ut | adls 22zt -
Fachin de Bre e JAE T TR TNS T i"‘lm “
Foeguimer a pirtis di; | Feora o8 ramenma del pes prta [ eroammae | :]
Teezws Intnrear ¢ srvbminen o aries pachis Priarking ey
Carpal partntalgndar e srpren
Pepaymssbo

Flawlioe ¢

| | Eearistios, -Cancemr |
Figwra MN% 11 Informacion Basicn en ol Proyecin

(Ficha Frovecto s Opeion Informacion del Frovecto)
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4 PLAN DEL PROYECTO EN MS-PROJECT

4.1 Proceso de planificacion del proyecto

Despiés de constitiin el provecto hayv que realizar 1a planificecion. Esta planificacidn
empieza definiendo e] Alcance del Proyecta, se contimia con la Definlcldn de las Actividades
(“Tareas” en MS-Project) v asi con el resto de procesos de Planificacion hasta establecer la
Linea base. MS-Project permire sopodtar el proceso de Planificacion completo, Los procesos de
planificacion. asurmidas per M3 Project. [os ¢jemplificamos en la Figura = 12,

I i

i i

1 i

1 1

U | Definar Tareas !

1 1

i i

i i

| Trucio \"l i + i

i Secuenera de las

v ! Tareas i
Fecolecer ;
Bemuisitos —

1 D efurr i

Fecumsos
Cuostos
]
Defirar ¢l : % i

Alcance

Asignar E stablecer
H Recursos 1 Linea Base
Crear el EDT —— i
E stablecer
Dhradones L4

+ ! Fin j

Aqustes Fenales f——

Figura ¥ 12 Proceso de planificacion (Bajo el enh'.'qne PAI) el proyecto con MS Praject

Drefinicion del Caso:
Nombre del Proyecto: “Casa de Pepato”

Descripeion: ol pepd de Pepdio le promelio constnnr g casa onel drbol v se foomula bacer un
provecto denominade la *Casa de Pepito”, La casa aproxunadamente debe tener 3 méde base. una
cavalera sogura v esld proparads para Hovia, El papd Tulio Benitles se designa como perenie del
provecto v se propone duraciin de 40 dias v on presupuesto de 50,000 soles.
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4.2 Definir tareas

Para elupezar a registar las taveas em MS-Project, siga los signientes pasos;

s Hacer Clic en la primera fila de la colmmna Nombre de Tareas de la vista
Magrama de Gantt.

* Escriba el nombre de latarea,

= Mulzur Fnter.

& Repatiy 1os paszos para las subsiguientes tareas

Ingresar las lareas cepecilcadas pertenecientes al plan del proyecto cemplo. Tuego bay
que organizar las fareas segin la jeranquia mostrada en la TFigura N° 13 Pama la organizacion
Jerarquica de las taveas vsar la opoion de Sangria de Tavea de la ficha de Tavea, gmpo de
Progranyacién.

- = =t

de Ganty e - =
wer Potapapeia Fuernits ] Prugr
o
“ :( w  PMhoribrs e baray w  Duracin
; = + Gastién del proyecto L diad
v o Acta de constitucidn

Plan del proyecto
Informe de cierre

4 - + Concepeion 1 dis?
= 5 Hequisitos de los interesa,
;,?,:E‘ o i Documentacion de requis
i = 4 Disefio 1 dis?
= i Elaboracidn e planos
f_E 0 3 Fspacificacion de presupu
z 0 " # Construceitn L diai
i Compra de materiales
A7 Construccion de casa
& = 4+ Entrega de obra 1 diad
15 B

Documento de conformid

Figura %? 13 Tngreso de tareas del provecto

Para mavar infonnacion en la gestidn de lastareas se puede insertar columnas (Figura M
14). BEstas colwmnas contienen informacion predetermmada provista por Project. Parz el ejemplo
insertemos 1as colnmmas:

* EDT;permite apreciar la jerarquia en forma numérica;
» Modo de Tarea: penmie espectficar cusnio conirol se lione solwe [ tanea. El
Moo e Tavea tanbidn se poede apreciar en la barra de esodo.
o Programacion manmal: oindo el usnano defime su o imcin, fin,
duracion. efe. Ll M5-Project no podrd cambiar estas especiticaciones
o Programacién antomitica: permite al M3 -Project programar las tareas
en fimaim de dependencias, weatnooimmes, calendanios, cre.
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Para realizar la ingercidn de columngs se kace CHe Derecho sobre 1 barm de stiquetas
de las colmunas, se escoge la opoidn Insertar Columnas ¥ se elige 1a columna con 2l fipo de
informacién & mostrar.

Otros elementos referenciales pam la gestion de las @rees son: la Tarea Resumen del
Provecto v los Hitos.

»  La Tavea Resumen del Provecto: muesia {a mfonnacion de resmnen acerca de
tode el provecto en la primers fila de la Vista Diagrama de Gantt. La Tarea
Resumen del Proyecto se puede mostrar v rambien ocultar en Ia fichs Formato
opcitn Tarea Resumen del Provecto (Figura XN° 143 Visuwalizar la Tavea
Resumien del Provecto para 21 ejempio.

* Loz Hitos: son tareas atemporales (duracion cero) que permoiten marcar fechas
importantes del proyecto. mevisionss de avance, culminackon de fazes, etc, Los
Hitos se pueden especificar en la ficha Tavea opcion Hito, dentro del grmipo de
comnanidns Insertar (Figura MN® 14). Pam el gjemplo, insertar dos Hitos: Inicio v
Fin de proyecto.

i = . Ll - ™
I } i ﬁ.l:m [T l na
I Ay (8 O
mf Plas del oyscia
- 4 ot e cwr 1
] L + CaATeiER il L]
Faspaniton e b inde by
Erscumeabindn de repesios
+Dhtee L m
Elikvoe acnis s pula
Epeofcntn de prevpueyio
1 " ' DA LS|
i e (0 gt e
Comsinancitn de oo
& " + Enraga te sbea LL
Bl Crsimnea i i condrmn

, S—— A— ™} SERE W In
Figura ™° 14 Tarea Resomen & Hitos del Provecto

TR T S
A

4.3 Secuencia de fas tareas

Parmute especiticar las dependencias entre Ias fareas del provecto. Cada tarea o hito debe
conectar ¢on al menos nna predecesora ¥ una sucesora, a excepeidn de la primera v Dltima tarea.

Para el proyecio gemplo mirodiciremos la secuencis de tareas especilicada en la Fipura
W= 15, %4lo es necesario Henar las sucesoras. las predecesoms aparecerin automaticaments {a
viceversa), Para poder apreciar las fareas sucesoras 5 necesario insertarla columna Sucesoras,
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= B = ey ¥ Y wm = 5
'_--.a-: s L WMe sy H-A- S TEma, e liss
: -:l irwtmp i it Friop e Toruys [
B G e e
[i] T I: 7 Him i b Frvae - PR -arr iy _f v L YT oy \ d -'
W a1 = || cosadePepite Hadar] e ZHOAE wee LN
[ - < Bestien del pravects dm! e mee DR
1u - e o Deflan hun %11 un, 19,0001 3
1y b Al e ClrS R 11 Tl BRI a 3
! i - Flary del peonpecio e MR 7 3
v = Informe de cievre 1 e L1121 17 16
E L [ - = Concapchin o e ® dé ML
__i ! - Reuindios de o Inerogador 18! AL H 4
pu ¥ - Dharummeritn o de reguesitos | ¥ ol b 11 i}
: ! - « Cistha [F Sty
: I - Flabror i do plars 1 a1 e R 11 B
£ = Espocilicacitn de presupueibo 1880 v i 13 10
1 i e < Canstrucadn EL L e BT
o - Compea de maleiiales 1ekat | 1AL 14 11
. i Consirucdiln de e } e i WO 1% 1%
4+ - « Enbroga dé ol il R R e R
- b Docunteris de corformidad 13! wiltmas aeasods s 14
5z - Fin e oyecio *m mar LUELTL e Lifn 5 |
== \.. J =
Il & Sty S Foorrmid e novasisarnts My = k £l i |

Figura N 15 Insertar secuenciy de tareas

Podemos apreciar que en la coluinna hMode de Tarea [as tareas resumen se encuentian
programadas avtomaticamente ¥ las otras manvalinente. A estas almiras del provecto estamos en
capacidad de asumi Ia prograinacion antomdtica del MS-Project sobre las fageas, sin perder el
ool Paa el ejemplo pasareinos todas Las tareas a modo autandtics (Tigues M° 15): seleccionar
Lo L columma Mode de Tarea ¥ luggo mitvar s la Bohe Tavea, opeidn Auloprogramar,

4.4 Ustimacion de los recursos de lus tareas

Consisic en cstimar el fipo v las canbadades de personaz, matemales., couipos o summinisinos
vequeridos para sjecutar cada tarea. Delinidos los reoursos permmticd indicar los respomsables,
definir [es tiempos de duracidn v 1os costos de las tareas.

Para crear una fBista de recursos en Project se requiers canbiar aola Vista Hoja de
Recursos. Para caminar de vista, entear a la Ficha Vista, opcion Haja de Recursos. Tambicn
podernes scceder 4 esta visla baciendo Clic Derecho en la Barra de Vistas v seleccionar lavisia
Haoja de Recnrsos.

En la tabla de entmda de la vista Hoja de Recurses insertar (a lst de recursos que se
mmesiva en la Figura N7 16,

Project clasifica a los reciwsos en:

. Trabajo: se refiere al recirso humano. Rslos recurses se obhienen del organigrams
del proyecto
. Material: para refeniose a los recursos conswumilles.
. Costo: para represenlar los costos mdependienios que se deses asooar g s fanea.
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365



GESTION DL PROYECTOS CON MS PROJICCT

- Futmonmm e [ oy ErEn Timmi ey Frmad i

= o
o i o o T T, i AT : ; :
ke Banites Tiabiags [ fotr et T00%  S/E000fhoi S00MHee SO0 Fromammg | |
s iz Trabiogo i ingeniera 100 S0 Bihfhora 50 Bfhons 4200 08 Promates
Coontrapctos Trabapo o Lommtructor  200%  Sf0000Mhor. SA000hos 55000 Fromateo
i Mok Maberidl Table B | 5/168.00| 570,00 Comlen
] Hlepsler de bhemvambmls Coade A Fin

i Frpmny ime e | BT m = s

Fignra N® 16 Insertar la Lista de Recursos (Vista Hoja de Recnrsos)

4.5 Asignacidn de los recursos a las fareas

Ung v defimidos los recorses necesamos pam el proyecio, se nese gue hacer a
distbucidn de dichos recirses a las respeciivas areas. Para el efecto tenemoes gue cambiar a la
vista Diagrama de Gantt. Lucgo scgor ol siguienie procedimiento:

s Seleccionar la tarea a Iz que se e asignard el recurso,

*  Tlacer Clic sobre la ficha Recursos opcidén Aslmar Recursos parca alrir el cnadro
de dialoge de Asignar Recursos (Figurz N® 17)

*  Selecciome ol recurso que desed asignar,

*  Hacer Clic en el boldm Asignar.

= Clicen el botén Cerrar para terininar [ asignacion.

451 Asignacién de los recursos de Tipo Trabajo

Para el ejemnplo del provecto debemnos asignar [os recursos a las tareas sesin como s

mestra en ba Tabla 3

Lubly 3 Asignaci

Nombre de farea SRR
Gestion del Provecto Julic Denites
Reqm'.liitns e Tnteresacdns Tuan Rx
Docunento di reguisilos Jusm Be
Elabaracion de planos Juan Buiz
Elaboracitn de presupnesice Constcior
Compra de materiales Constructor
Comatrccion de casa Consinicior
[.':‘llfUI[LIJI;.'iIJ lill..u n:.n::nf'cn:m{a.d | Juan ]:“...IJ.E.C
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' Bsignar recursos x |

Tarea: Gestion del proyecto
& Dpoones de lista da recurios

Recursos de Caza de Pepito 4.4

| Mambre del recurso ! S0 ]-"*
| | Julio Banites 1
| |aisuiler de herramients | rattal
Canstructor i 3
e e COT RS _;-;ﬁer-'m:az';-...
i Juzn Bulz
. } Grafica
Cetrar
i - Syt

Mantenga presionada la tecds Chrly haga dic para seleccionar watios recursos

'thn;a w17 ;\:tgnm‘-'ll-ecursm

452 Asipnacion de los recursos de Tipo Malcrial

Para asignar los recursos de material a una taves, se ousa el mismoe oadro de diglogo
Asignar Recurses. Asigmaremos los maleniales sepim la Tabla 4,

aslgnaciion de ree aterkles 2 nRa tavea
Maferial

Madera

Mombae da Larea
Coumpa de materiales

453 Asionacion de los pecursos de Tips Costo

A la tarca Construceion de cass asigmaremos ¢f costo e alquiler de herramicotas con
1 oo de 100} nuevos soles,

4.6 Esﬁnm&f&n de la duvacion de las tareas

Fspeoifica el tempo aprosumate gue tomard Hevar a cabe b tares, Para facihiae la
asignacion de la duracidén 2 las tareas, primsro nos nbicamos en la vista DHagrama de Gantt,
entramos & la Ficha Formato y desactivamos remporaimente [a opoion Tarea de Hesomen. Y
Lo cornpletmmos los dalos en by cohmoms Duracion.

Para el proyecto en curse especificaremnes las duraciones e las teveas de acuerdo a fa
Tabla &
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Tabda 3 Eslimaciin de ln duracien de Lns lareas

MNombre de tavea Doracien
Acta de constiucion 3 clias
:-l-'lu.n de provecte 1 sean
Informe de cierrs 3 dia
Requasites de hiteresados 8 ding
Documento de requisitos & dias
Elaboracion de plancs 5 dias
Lapecificaciin Jde presupuesto 5 dias
Coanpra de matesiales 2 dias
Constuccion de casa 13 dias
Dreaneato de conformidad 2 dias

4.7 Verificacion del Cronograma y Presupuesto

471 Estadisticas del provecto

En este momento podemos revisar, especilicamente la mformaciin solwe alcance
(trabajo), tempo (diracion) v costo de! proyvecto. Pars mosirsr esta mionmackon cnirar a 1a Acha
Proyecie, opeion Infermiacion del Proyecio, boidn Estadisticas (Figum N° 18

Estadisticas del proyecto 'CASA-PEPITD 4.5' X

Comienzo [ Fin
.mig 1712421 |

Actual
Previsto
Real
Variacion

Duracidn

Actual
Previsto
Real
Restante
Porcentaje completadod

Dusracion:  Fe Trabajo: 6%

Figura M7 18 Esiadisicas del Proyecto

4.7.2 Detalle de la informacion

Wa con una primers aproxinacicn de la planificacidn, podemos conocer las vanables
globales, como en ba seccidn anterion, pero también ver el deralle de cada tarea. Dentro de 1a Vista
Diagrama de Gantt podemos cantbiar a ba tabla Resumen, donde apreciamoes el Alcance Tiempo
¥ Costo por farea (Figura N° 19,
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b S i A R by
X PR g T i
a - ¥ - -

- = . - T,

AT S

Figura X% 1% Detalle de ba InTormoacion (Vists Dingeama de Gantt ) Dabln Resomen)

4.8 Linea Base del Proyecto

Una ver definido el plan de provecto preliminar, podamos complatarlo generanda ima
linca buse. La linea base es une foloemiis mstantanes del groyecle lpesmenle cuands se
completa fa planificacion o después de una fase critca: Guarda un comjunio de valores gque
permitiva ol seammmmiento del proyecto cuando e empiece con b ojeccion.

Para gnardar una linea base enfraremaos a la fichs Provecto opeion Estabilecer linea hase
(Figura M= 20}

Estabiecer linea base “

Lines base -

| Establecer plan proglsional
Comiento o fin programados
Comsenzo/Finl
l'-'-:lra:_
%) Froyecto completo
"l Tareas seheccionadas
Aesemir Hneas baser
Parn todi ENs LarEad de requmen

Lie yuirtarens o fareay de nesummen sefcooicnadas

yyds | fceptar | Cancelar

Fipura X7 2 Proyectot Establecer Tnea base
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5 EJECUCION

5.1 Registrar valores reales de taveas

En un provecto eal lo mds prabalile ez que tengamas gue mtroducis valores par cada
tares segnn 51 avance r2al. Para intwoducir el porcentaje de avance de ba tarea en forma individeal
prodemnos hacerlo directamente en la colimms %e de completado de la mbla Resmmen de La vista
Diameama e Gantt. Por ejemplo. La taren Acta de Constitucion se ha completado al 100%. Plan

de provecto se ha completado enun 0% v Requisitos de Interesados en 7% (Figura N 21),
Figara N* 21 Llenar avances del provecto durante Ia ejecucion

FrALA MO AR Sodms e DU R HEUTD A SRARG S TRT e

VLVBENT 4 B (L]

-
- = iretsie e gt Wi s AT e LD AL —
- ey C] v =
" s b

i . STh Y -

| - serTn e

3 - = Endpiie une ~ ¥

3 s Baxpsat s b iemvaaden 10 [ i

.' i [= [ PR R e ST L] i

4 L] + Dl T i
- i s Hir e i Lo K =
- e s ke de presguestn i e
- « Cocpbrans peass
-
#h

b ey T wyp [

Para ntroducic ofms vanacioges del cronograma de upa rarea especifica se usa la
alicmativa Actuwalicsr Tareas de la opeion Actualizar sepin programacion de 1s fcha Tarea
(Figuza M® 22} Por gjemplo, la faea Documentacion de Bequisitos, dure en la realidad 7 diasy
empezd 1 dia hibil después.

=S b LoD S S L LS R TR L R LT

Hombre: Documentacidn de requisitos | Duraclén: |6d

['}Ewmpletadl:l: 1005 : Duracién reak | 7d :—Jﬂura:il:'m;:stante: 6d :

Estado read Estado actual
[i-nmimm: | mar 28/12/2021 v : Comienzo: | lun 27/12/21 ]
Fint: | NoD vl | Fim mar 4/01/22

Ayuda . u_c-tas... . j Canceiar

Ligura N 22 Taren\Aciunlicar sepin programsciontachulicnr (areas
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En este momento podemos revisar como estd el svance del provecto respecio a lo
presupusstadn. Especificamente la wformacion sobre costos, mabajo v doracdn del proyecto:
Para mostrar esta ntormacion entrar a la fichs Provecto, epcion Informacidn del Provecto,

hotém Estadisticas (Fipra M7 23).

Estadisticas del proyecto "CASA-PEPITD 5.1' .4
Comienzo

Actyd [ mié 1712421

| | Previsto

| | Real

; Yaracion

| [ Actual 73 e L S/ 50,880.00_
Previsto | _ 00 T TS 56,800,00
Real 19984 ! 355350 : 543084360
Restanta 3z.02d | 3B0.66h 5 30:036.40
Pam!nuje coampletada:
Duracidn: 38%  Trabajo: 48%

Figmra M 23 Estadisticas del proveeto
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6 MONITOREO Y CONTROL

6.1 Gestion del valor ganade (EVM: Earned value management)

Perinite evaluar el progreso del provecto integrando las mediciones del alcance, tieimpo v
coste. Para realizar esta evaluacion Project compara la estimacion becha (linea baze) con 2l rabajo
veal efectuado hasta el momento para ver si el provecto estd dentro de Lo presupuestado.

La técmea de la Gestion del Valor Ganado define los sipuentes valores:

= Valor Presupuestado (PY), costo presupuestado de trabaje programado.
= Valor Real (AC). costa real de wabajo realizado.
+  Valor Ganado (EV), costo presupuestado de rabajo realizado:

Las fomulas para realizar 1a gestion del valor ganado (analiza las variaciones de costo v
wvariaciomes del cronograma) las mostrames en la Tabla 6.

Tabla ¢ Firmulas de gestidn del valor ganado

MNombre Mamie Firmula

Walor Ganado Camed Valoe (CV) LWV PV * (% del avance actual)
- Variacion del costo - Clost Variance (CV) - CV LV AC

Wartacum del cromgrama Schedule Vamance (5V) SV =EN -V

Indice del desempeits del Cost performance index | CPI EV/AC
costo {CFPI)

Tndice del desempefio del Schedule  performance | sPI=Evipv

CIDTIOETHTIE index (SPI)

12 L vanacion del coste (V) podemes dediorr que:

s 51CVE0 entonces imdica que se estd eastande menos de lo programado.
510V, enfonces mdica que se esld gastando mas de o presupniestado.

D la vasiacion del cronogiama (5% podemos deducin que:

*  5i5Ve0, enronces indica que el provecto esth adelantade respecto a lo
proerainado.
* S EVEI, eiitnees idica que ol proyveclo estd rerasado respecio a lo programado.
En cuanto al indice del desempefio del costo (CPT) o indice de rendimiento de costos
poderns decdoelr gue:

* 51 CPI=1, entonces el provecto ha tentdo un shormo en los costos respecto a lo
presuprestado.

e 51 CPI<1, entonces el provecte ha incunide en mevores costos de los
presupuestados.
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Lo cuanro al indice del desempefio del cronograma (SPI o indice de rendimiento de la
programaciin podemos deducir que:

o SiSPI-[, entonces el provecro est adelantade respecta al cronograma.
* 51 5PI<1, entonces el provecto est retrasada respectn al cronograma,

En la Tigwra N° 24 podemos apreciar mejor fa gestidn del walor ganado ¥ analizar lag
variaciomes de oostos v del cronograma,

Gestidn del valor ganado
Tt i Etid s
Pl — i e -
webi-m=50-60 10 ) menim=50/60-088 @ 7 | 8w
; b ol
B il L T age

ovetv-ac=50-45=5 F cmesvsacs50/ 45 =111 : sl

— ¥ S A7 % N —
'_-'. I, .. 1
4 ]
/{ !
i ]
.". I
# ]
x). i
T
_:": )
- I

i il [
7 i
— - ]
i —"-F--. 1
= ] [ i i °] i

Figura N7 24 Gestion del valor ganndo

Extsten tres requisitos paca gue Project haga los ciloulos del valor gapado v asi poder
analizar las variaciones del proyecto;

*  Teneruma lines hase del proyecto.

=  Habervegistrado of rabajo realicado hasta el mormenio.
& Tijor wna fecha de estado.

Para fijar una feche de estado entrames a la ficha Provects, opeion Fecha de Estado.
Para muesiro gjemplo, cipec Aearemoes coma fecha de estado el dia 6 de enere de 2022 (Fimera
W®25)
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Figura N 23 Provecte'\Fecha de esiado :

Hahiendo superado 1os requisitos para el calonlo del valor ganado, podemos visualizar
Lo mchicadores de fs pestion.del valor ganado: on la vists de Diagramas de Gantg, entrar a baahla
Tndicadores de programacién del valor acumulade (Ticha Vista, opoién Tablas, altemativa
Nids Tablas..) (Figuma W™ 26).

Mas tablas bt

Tablas: @Ia:‘ea Dgemrsu

Casta Al | Hueva..,
Entrada ;
Expartacidn | Modificar...

Fechas de restriccion
Hipervinoulo
Indicadores de costo del valor acumulado || Coplar...

Indicadores de programacion del valor acumulado = —
Lirea base Organizador..,
Programacion )
Resumen

Retraso ¥

Cancelar

Figura M 26 Tndcadores de Progeamacion de ¥ alor Acumulado

Para generar un informe visual del valor aoomulado, entramos a la ficha Crear un
Tnforme, cpeidn Informes viswales, alternativa Informe de horas extra de valor acnmuladoe
(Figura ¥° 27). Al presionar el hoton Ver, se generard el grafico del valor ganado en Excel (Figira
N 28)
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GESTION DL PROYECTOS CON MS PROJICCT
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Sele<ciorar plantifa
kicabenr plantitys e infares creadar e EHIB&MQM EMquﬂsm
eguinen 9 la Laica

FEGUTREr G repur ba Resuren g 13 aalgnaciin
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B infoime de Tas de eheen

Q'_ infenmia del coso preve
&5 tnforme del fagjn de cain =

=
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< *
Selerions of nivel de dakou de unn gue deses intdur e ol BRI | Sewonas
R

Ll inciur pharaitas de informes desde

Wi

B R R

Figura * 27 Informe visual de valor ganado

Tainid T,
[ e ———
Inferme de horas extra del valor acumulado

T
—— A TN — R

Lrea detrazado

Zecpana 4R I Satmna &3 avears 50 Eammaa 3l Sevrar 5I Sarmawd 52

Figura N° 28 Grafico del YValor Ganado en Excel
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9.5 Anexo 5. Guia de uso del software Draw.io.

Tutorial de draw.io, software en la Nube para
diagramas.

JOSE CEREZO SOMERA / 18/09/2018 / CLOUD COMPUTING, LA NUBE, SOFTWARE LIBRE / 19 COMENTARIOS

Un digno ejemplo de software en la nube sencillo y eficaz es draw.io, una aplicacién
para generar diagramas de flujo, gréficos y esquemas sin tener necesidad incluso de
instalar ningun software. Lo recomendamos porque nosotros lo usamos para nuestros
disenos por la facilidad de uso, portabilidad y estilo y es otro ejemplo de la potencia que

tiene la nube para ofrecer software como servicio.

Se puede hacer un diagrama de calidad en pocos minutos, exportarlo, guardarlo para
editarlo en el futuro, imprimirlo o enviarlo por email facilmente a colaboradores o

clientes.

Diagrama draw.io.xml
Acchno  Editr Vista Ovganzar Extras  Ayuda

‘] . % = a Q el + -

-~ -

= Eoc g notas
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Tutorial de draw.io

Un diagrama sencillo

Mostramos lo facil y simple que es crear un diagrama y guardarlo en formato imagen.

Solo hay que entrar en la web (https://www.draw.io/). Aparecera si deseamos crear o

abrir un diagrama existente.

(Q Dispositivo

Crear nuevo diagrama

Abrir diagrama existente

ili i itivo?
@ ayuda idioma &
Si creamos un nuevo diagrama podemaos elegir entre varios modelos de plantillas para

empezar rapido con una idea prefijada segun el tipo de grafico que queramos hacer.

Diagramas de Venn, UML, Mapas, Flujos, Ingenieria, etc
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@ Nombre del diagrama: @grama sin titulo.xml

Basico (1)

i}

Negocio (14) =

Graficos (5) Y e | e

.

Ingenieria (3) B o SR

Diagramas de flu...

Diserio (4) —
Mapas (5)
Red (21)
Otros (10)
Software (8)
Tablas (4)
UML (8)
Venn (8)

Elegido un Basico en blanco o una de las plantillas nos aparecera un entorno amigable
de edicion y muy intuitivo. Con el raton podremos modificar, ahadir elementos, escribir
texto, modificar fuentes o incluso pegar imagenes desde el ordenador. Es un editor

online que funciona en cualquier navegador.

A la izquierda del editor tenemos las formas y a la derecha el lienzo. Agrupadas por

categorias, anadirlas es tan facil como clicarlas o arrastralas hasta el panel de dibujo. En

este ejemplo seleccionamos un circulo:

———— L CTETS

p o ELE

¥ e

Ayuda

Desde la URL de la plantilla m:-
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A Diagrama sin titulo.xmi
Archivo Editar Vista Organizar Extras Ayuda Cambios no guardados. Haga clic aqui para guardar.

B~ 7% ~ & @ = R % S LO - +-

L)

~ Bloc de notas

- General

CARNIVORE

<> 56 D Circle . :\. -

Cie 3 Xi= \ H

N 71— 2

Finalmente, una vez terminado el diagrama se puede guardar en formato XML para

editarlo en otra ocasidn o bien exportarlo en multiples formatos para presentaciones.
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Diagrama draw.io.xmi
Archivo Editar Vista Organizar Extras Ayuda

Nuevo... —
Abrir desde »
Buscat
Abrir reciente *
~ Bloc de Guardar Ctrl+S .
Guardar como... Ctri+Shift+S
Renombrar. .
~ Generz Hacer una copia... l
(] Importar desde » =8
Exportar como L4 PNG...
Insertar > JPEG...
O Publicar » SVG.. -
8 Nueva biblioteca » PhF..
E Abrir biblioteca desde 3 VSDX (beta)...
Configuracién de la Pagina.. HTML...
1
Imprimir... Ctri+P XML
URL. .
S Cerrar

/ y p m Avanzado...

Es asi de sencillo. Sin necesidad de instalar nada. Tienes un grafico profesional y de
calidad preparado en minutos para cualquier tarea que necesites. Es una plataforma
abierta y es gratis. Su modelo de negocio esta en la integracion de su servicio para
trabajo colaborativo a empresas grandes. Es un claro ejemplo de un software en la nube

disefado para facilitar la vida a los usuarios privados como empresas.

Trabajo con Archivos en draw.io

Todo diagrama hecho con draw.io, se puede guardar en formato xml, un formato
estandar y portable. En cualquier momento se podra volver a abrir dicho archivo y

continuar con el trabajo desde donde se dejo.
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Incluso permite crearse librerias propias, en formato xml también, en el que se eligen
diferentes graficos que podran ser usados en el apartado de formas para pintar los

esquemas personalizados. Seria a través de Archivo —> Nueva Biblioteca —> Dispositivo.

Seleccionar las imagenes y luego usarlas, ya que apareceran a la izquierda de la

aplicacion en la seccion de Formas.
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